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Die vorliegende Arbeit bescha¨ftigt sich mit einer eingehenden Analyse der gegenwa¨rtigen
Situation des internationalen Personalmanagements in japanischen multinationalen Un-
ternehmen und der Maßnahmen anhand derer diese Unternehmen versuchen, ihren Per-
sonalstamm auf die sich vera¨ndernden Anforderungen anzupassen.
Das Thema des internationalen Personalmanagements hat in den letzten Jahrzehn-
ten in der Managementliteratur massiv an Bedeutung gewonnen, in engem Zusammen-
hang mit der Zunahme der der Globalisierungsentwicklung beigemessen Bedeutung, wel-
che nicht nur die Managementforschung, sondern zahlreiche weitere Disziplinen wie die
O¨konomie, Soziologie bis hin zur Psychologie intensiv bescha¨ftigt.
In der Literatur wird in großem Umfang u¨ber die zahlreichen Aspekte der Globalisie-
rung und deren Auswirkungen auf die Unternehmenslandschaft diskutiert, und Autoren
bescha¨ftigen sich ausgiebig damit, welche Relevanz das internationale Personalmanage-
ment fu¨r das U¨berleben und den nachhaltigen Erfolg eines Unternehmens hat und wie
man es gewinnbringend einsetzen kann. So gibt es auch eine umfangreiche theoretische
Auseinandersetzung mit diesem Thema, der jedoch ein Mangel an belastbaren empirischen
Daten gegenu¨bersteht, die dazu beitragen ko¨nnten, eine Vielzahl der noch unverstandenen
Zusammenha¨nge erfassen zu ko¨nnen. Es wurden und werden zwar zahlreiche empirische
Studien vero¨ffentlicht, die u¨blicherweise auf quantitativen Methoden basieren, doch die
Ergebnisse dieser Studien sind ha¨ufig widerspru¨chlich oder beleuchten nur sehr singula¨re
Aspekte eines gro¨ßeren Ganzen, so dass sich der Erkenntnisgewinn durch das Entreißen
ihres Untersuchungsgegenstandes aus dem Gesamtkontext in Grenzen ha¨lt. Zugleich liegt
auf der Hand, dass fu¨r quantitatives Arbeiten rigorose, klar definierte Ansa¨tze unerla¨sslich
sind, so dass sich zahlreiche Simplifizierungen zur Eingrenzung des Untersuchungsgegen-
standes nicht vermeiden lassen.
Abgesehen von einem grundsa¨tzlichen Bedarf an empirischen Daten, die auch die Viel-
schichtigkeit des untersuchten Pha¨nomens beleuchten, gibt es einen traditionellen Mangel
an Daten, die sich nicht auf den US-amerikanischen oder europa¨ischen Kulturraum be-
schra¨nken. Wie im Folgenden dargelegt werden wird, findet zwar in den letzten Jahren eine
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Diversifizierung diesbezu¨glich in der Forschungslandschaft statt, doch nach wie vor gibt es
signifikant weniger empirische Daten zu geographisch und kulturell vom
”
westlichen“ Kul-
turraum weit entfernten La¨ndern. Dies gilt in diesem Sinne auch fu¨r Erkenntnisse zu den
gegenwa¨rtigen Entwicklungen in japanischen Unternehmen. Aufgrund der Sprachbarriere
gibt es nur einen bedingten Austausch zwischen der japanischen und englischsprachigen
Forschungslandschaft und nicht viele Forscher im Bereich des internationalen Personal-
managements sind in ihrer Arbeit auf Japan konzentriert.
Die vorliegende Arbeit hat sich daher zum Ziel gesetzt, dazu beizutragen, mehr Daten
u¨ber die gegenwa¨rtige Situation bezu¨glich des internationalen Personalmanagements in
Japan zu sammeln und zur Verfu¨gung zu stellen. Innerhalb dieses Themenkomplexes liegt
der Fokus dabei auf jenen Aspekten des Personalmanagements, die sich an nicht-Japaner
richten, da innerhalb des wissenschaftlichen Interesses nach wie vor der japanische An-
gestellte und innerhalb dessen zumeist der expatriierte Manager im Mittelpunkt steht.
In dem Maße jedoch, wie Internationalisierung allgegenwa¨rtig wird, werden auch die An-
gestelltengruppen außerhalb des Heimatlandes eines Unternehmens relevant, sowohl fu¨r
die betroffenen Unternehmen als auch fu¨r die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit
internationalen und interkulturellen Fragestellungen im Managementrahmen.
Um das methodologische Ungleichgewicht zugunsten quantitativer Ansa¨tze mit den
ihnen eigenen Limitationen auszugleichen, soll die vorliegende Arbeit zudem ein Beitrag
dazu sein, unter Einsatz qualitativer Methoden ein mo¨glichst vieldimensionales, komplexes
Bild eines ebenso vieldimensionalen und komplexen Pha¨nomens zu erhalten.
Die grundlegende Vorgehensweise, der methodische rote Faden, welcher sich durch die
gesamte vorliegende Arbeit zieht, ist ein Vorgehen von außen nach innen, eine Anna¨herung
an das Thema vom Allgemeinen zum Speziellen, um so den jeweiligen Kontext fu¨r die
betrachteten Pha¨nomene in einem mo¨glichst umfassenden Sinne zu beru¨cksichtigen. Wie
dies sich im Falle dieser Arbeit gestaltet hat, soll im folgenden dargelegt werden.
In Kapitel 2 werden zuna¨chst die einschla¨gigen grundlegenden Theorien und der ak-
tuelle Forschungsstand vorgestellt. Da dieses Themengebiet u¨ber Beru¨hrungspunkte mit
zahlreichen Fachdisziplinen verfu¨gt, war es entsprechend notwendig, fu¨r die theoretische
Grundlage auf eine gewisse Bandbreite an Konzepten zuru¨ckzugreifen, zumindest in jenem
Umfang, wie sie relevant fu¨r die vorliegende Arbeit waren. Zugleich wird erla¨utert wie sich
der Diskurs bezu¨glich der allgemein anerkannten Theorien und Konzepte in der japanbe-
zogenen Literatur gestaltet und – sofern zutreffend – von der internationalen Diskussion
unterscheidet.
Zuna¨chst wird der fu¨r diese Arbeit zentrale Begriff der multinationalen Unternehmen
eingefu¨hrt und ero¨rtert inwiefern Globalisierung sich auf diese auswirkt, anhand welcher
Typologien sie beschrieben werden und aus welchem Grunde der Mensch als Ressource
und damit auch das internationale Personalmanagement von zunehmender Bedeutung ist.
Im darauf folgenden Unterkapitel werden theoretische Grundkonzepte zum internationalen
Personalmanagement vorgestellt, im Anschluss daran dann weitere relevante theoretische
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Konzepte zu den Bereichen Kultur, Wissen und Kommunikation, um so einen mo¨glichst
umfassenden theoretischen Rahmen zur Verfu¨gung zu stellen, der der Komplexita¨t des
Themas so gut es mo¨glich ist gerecht werden kann.
Im vierten Unterkapitel werden einzelne und besonders relevante Bereiche des zuvor
vorgestellten theoretischen Rahmens zum internationalen Personalmanagement noch ein-
mal gesondert aufgegriffen und ausgefu¨hrt und das fu¨nfte Unterkapitel schließt mit einer
U¨bersicht u¨ber den aktuellen Stand der empirischen Erforschung japanischer multina-
tionaler Unternehmen, sowohl durch internationale als auch durch japanische Forscher
mit besonderem Blick auf Unterschiede in Herangehensweise, Forschungslandschaft und
Interpretation der Forschungsergebnisse.
Kapitel 3 setzt sich im ersten Unterkapitel mit den in der Managementforschung bevor-
zugt verwendeten empirischen Methoden auseinander, einschließlich einer Diskussion des
(Stellen-)Wertes quantitativer und qualitativer Managementforschung. Im zweiten Un-
terkapitel dann werden die vorhandenen Forschungslu¨cken, sowohl methodisch als auch
inhaltlich, ero¨rtert und der dieser Arbeit zugrundeliegende Ansatz ausgefu¨hrt. Mit Kapitel
3 endet der theoretische Teil der Arbeit, worauf sich der empirische Teil anschließt.
Nachdem zuna¨chst die Perspektive der akademischen Gemeinschaft auf Japans multi-
nationale Unternehmen dargelegt worden ist, konzentriert sich Kapitel 4 auf das Selbstbild
der Unternehmen. Um dieses Selbstbild zu ergru¨nden, wurden zuna¨chst Unternehmens-
dokumente ausgewertet, welche einen Einblick in die von den Unternehmen erwu¨nschte
Projektion ihrer selbst ermo¨glicht haben. Ziel war zum einen eine Untersuchung der Selbst-
darstellung der Unternehmen in der O¨ffentlichkeit, zum anderen aber auch ein Blick hinter
diese Projektion zu werfen anhand von Vergleichen und Gegenu¨berstellungen der unter-
schiedlichen o¨ffentlich zuga¨nglichen Dokumente und der Widerspru¨che, die sich in ihnen
wiederfinden ließen.
Daru¨ber hinaus war es Ziel, Aufschluss daru¨ber zu erhalten, welche konkreten Pro-
gramme zur Entwicklung von internationalem Personal die Unternehmen durchfu¨hren und
gegenu¨berzustellen, in welchem Umfang sich diese jeweils an Japaner und nicht-Japaner
richten, um so verstehen zu ko¨nnen, welche Rolle nicht-japanische Angestellte im Kontext
des gesamten internationalen Personalmanagements japanischer Unternehmen spielen. Im
Anschluss an die Analyse der Unternehmensdokumente wurde eine Befragung anhand ei-
nes Fragebogens durchgefu¨hrt, die zum einen durch perso¨nliche Gespra¨che einen tieferen
Blick hinter die o¨ffentliche Selbstdarstellung ermo¨glicht hat und zum anderen dazu diente,
Kooperationspartner fu¨r den na¨chsten Teil der empirischen Arbeit zu finden.
Kapitel 5 schließlich besteht aus einer Fallstudie, welche ein Programm zur Entwick-
lung internationalen Personals in einem japanischen Unternehmen vorstellt, welches sich
an internationale Universita¨tsabsolventen richtet. In Form von qualitativen Tiefeninter-
views haben vier Programmteilnehmer von ihren Erfahrungen berichtet, sowohl mit dem
Programm selbst als auch mit den zahlreichen anderen interkulturellen Aspekten eines
neuen Lebens in einem Land, mit welchem sie einige bis u¨berhaupt keine Vorerfahrungen
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hatten. Dieser Teil der Arbeit nun ermo¨glicht einen Blick in den innersten Teil eines Un-
ternehmens, den Menschen und sein subjektives Erleben auf der ganz individuellen Ebene.
Daru¨ber hinaus offenbart sich hier, in welcher Form sich ein Programm zur Entwicklung
internationalen Personals zwischen der Theorie auf dem Papier und der Umsetzung im
echten Arbeitsalltag unterscheiden kann, und wie sich dies auf alle Beteiligten auswirkt.
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Kapitel 2
Theorien und Stand der Forschung
2.1 Das Multinationale Unternehmen
2.1.1 Eine globalisierte Weltwirtschaft
Mit der besta¨ndig fortschreitenden Globalisierung der Weltma¨rkte, insbesondere nach dem
Ende des zweiten Weltkrieges, haben sich auch zentrale Merkmale eines Unternehmens
langsam gewandelt, so dass die Notwendigkeit entstand, auch neue theoretische Ansa¨tze zu
entwickeln, die den vera¨nderten Ta¨tigkeitsprofilen dieser Unternehmen Rechnung tragen.
Um sich mit den Auswirkungen der Globalisierung auf die unternehmerischen Rah-
menbedingungen und die darin agierenden Unternehmen auseinandersetzten zu ko¨nnen,
ist ein ganz kurzer Blick darauf sinnvoll, wie sie die Umwelt, in der Unternehmen sich
bewegen, pra¨gt.
Globalisierung als Pha¨nomen ist sowohl in der Managementliteratur als auch in zahlrei-
chen anderen Disziplinen ein Thema von zunehmender Bedeutung. Die Frage danach, was
Globalisierung genau eigentlich ist, worin sie sich a¨ußert und welche Faktoren sie bedingen,
ist hierbei jedoch von ausgesprochen komplexer Natur. Es existieren zahlreiche Ansa¨tze,
die von eng umfassten technischen Definitionen, basierend auf den Vera¨nderungen in in-
ternationalen Handelsstrukturen, bis hin zu solchen, die Globalisierung als fundamentale
Umwa¨lzung von soziokulturellen und politischen Prinzipien betrachten, reichen (Bamber,
Ryan und Wailes 2004: 1482).
Schuler und Tarique bieten eine grundsa¨tzliche Definition an, die hier als Grund-
lage dienen mag:
Broadly, we conceptualize globalization as being about movement and change:
movement in goods, information, knowledge, people and service across bor-
ders facilitated and accelerated by changes in economic, social, legal, political,
cultural, technological, educational and workforce conditions. (Schuler und
Tarique 2009: 93)
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Kurz gesagt, sind die Folgen der Globalisierung zunehmend schnelle Vera¨nderungen,
hohe Volatilita¨t, stark erho¨hte Komplexita¨t und intensive Vernetzung der Umwelt, inner-
halb derer Unternehmen sich bewegen mu¨ssen (Beechler und Woodward 2009: 277;
Harris 2008: 1). Durch die la¨nderu¨bergreifenden Bewegungen von Gu¨tern, Dienstleis-
tungen, Kapital, Menschen und Wissen entstehen neue wirtschaftliche Abha¨ngigkeiten
zwischen den La¨ndern und diese Globalisierungsentwicklung stellt gegenwa¨rtig die wohl
signifikanteste Vera¨nderung in der Arbeitswelt dar (Erez und Gati 2009: 344).
Man ist sich unter Forschern im Großen und Ganzen einig, dass die Globalisierung ein
besta¨ndig fortschreitender Prozess ist, so dass
”
die tiefgreifenden und nachhaltigen poli-
tischen, o¨konomischen, kulturellen und technologischen Entwicklungen eine zunehmende
Komplexita¨t und Widerspru¨chlichkeit der Umweltbedingungen im globalen Wettbewerb“
mit sich bringen (Welge und Holtbru¨gge 2003: 6).
Besonders in der ju¨ngeren Vergangenheit hat sich die Welt massiven Umwa¨lzungen
gegenu¨ber gesehen; o¨konomische, soziopolitische und o¨kologische Krisen von globaler Di-
mension sind keine Seltenheit. Der Druck auf multinationale Unternehmen steigt entspre-
chend und die Fa¨higkeit eines Unternehmens, solche Krisen abzufedern und mit der zu-
nehmenden Unsicherheit und Volatilita¨t umzugehen, wird zunehmend fu¨r sein U¨berleben
maßgeblich, wa¨hrend Fehler schneller als fru¨her schwerwiegende Konsequenzen nach sich
ziehen ko¨nnen (De Cieri und Dowling 2012: 14; Schuler, Dowling und De Cieri
2009: 11).
Zudem ist wohl damit zu rechnen, dass sich fortsetzende strukturelle Vera¨nderungen
wie demografischer Wandel, A¨nderungen im politischen Klima, Klimawandel etc. weltweit
in Zukunft die Umwelt, innerhalb derer Unternehmen agieren, weiterhin und mo¨glicher-
weise zunehmend pra¨gen werden (Aggarwal 2011: 51-53). Auch die wirtschaftliche Ent-
wicklung vieler La¨nder, die bisher auf der Bu¨hne der Weltwirtschaft nur eine untergeord-
nete Rolle gespielt haben, wird vermutlich nachhaltige Auswirkungen haben, so dass die
Ma¨rkte sich womo¨glich weg von formellen, entwickelten, reifen Ma¨rkten und hin zu infor-
mellen, noch in der Entwicklung befindlichen und kulturell sta¨rker verstreuten Ma¨rkten
mit ganz neuen Herausforderungen vera¨ndern werden (Morley, Heraty und Collings
2006: 9).
Der Unternehmenstypus, der mehr oder minder zwangsla¨ufig aus einer Globalisie-
rungsentwicklung hervorgeht, wird gemeinhin als multinationales Unternehmen (MNU,
im Englischen multinational enterprise oder multinational company, also MNE respek-
tive MNC) bezeichnet. Wa¨hrend vor einigen Jahrzehnten diese Bezeichnung nur einen
Teil der Unternehmen weltweit bezeichnete, na¨mlich in der Hauptsache große Konzerne,
ist mittlerweile eine Vielzahl von Unternehmen als multinational bzw. international zu
bezeichnen, denn auch kleine und mittelgroße Unternehmen aus den unterschiedlichsten
Branchen arbeiten mittlerweile mit Kunden und Gescha¨ftspartnern auf der ganzen Welt
zusammen. Es herrscht in der Forschung keine Einigkeit daru¨ber, wie der Begriff multi-
nationales Unternehmen exakt zu definieren ist, und man kann in der Literatur die un-
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terschiedlichsten Abgrenzungen und Begrifflichkeiten antreffen. Im Rahmen dieser Arbeit
sollen mit diesem Begriff zuna¨chst grundsa¨tzlich alle Unternehmen erfasst werden, deren
Gescha¨ft sich nicht nur auf einen nationalen Markt beschra¨nkt und welche Standorte in
mehreren La¨ndern unterhalten.
Sowohl in der internationalen als auch in der japanischsprachigen Diskussion la¨sst
sich ein gemeinsames, zentrales Thema fu¨r die Ero¨rterung des multinationalen Unter-
nehmens identifizieren: die Unternehmen mu¨ssen die Aufgabe bewa¨ltigen, aus Kostenef-
fizienzgru¨nden (im weitesten Sinne – auch Transaktionskosten fu¨r Kommunikation fallen
unter diesen Begriff) ihre weltweiten Gescha¨fte in geeignetem Maße zu vereinheitlichen
und zu koordinieren, und dabei ra¨umliche, sprachliche und kulturelle Entfernungen zu
u¨berbru¨cken. Zugleich ist es unerla¨sslich, in den unterschiedlichen Auslandsstandorten in
hinreichendem Maße auf die lokalen Rahmenbedingungen und Kundenwu¨nsche einzuge-
hen, sich also lokal anzupassen. Diese parallelen Anforderungen nach globaler Integration
und lokaler Anpassung sind in vielerlei Hinsicht widerspru¨chlich und ausgesprochen kom-
plex und der Erfolg eines Unternehmens im Lo¨sen dieser Aufgaben gilt als die entscheiden-
de Komponente, welche letztlich die langfristige Wettbewerbsfa¨higkeit des Unternehmens
sichern kann (Ando 2006: 186; Paik und Sohn 2004: 61; Furusawa 2005: 13).
2.1.2 Vorstellung der Typoplogien von Bartlett & Ghoshal und
Perlmutter
Auch wenn es grundsa¨tzlich unterschiedliche theoretische Ansa¨tze fu¨r die wissenschaftliche
Anna¨herung an multinationale Unternehmen geben mag, sollen an dieser Stelle lediglich
zwei der ga¨ngigsten Modelle bzw. Typologien vorgestellt werden. Auch wenn sie aus dem
englischsprachigen Wissenschaftsraum stammen, sind diese Typologien insbesondere in
der japanbezogenen IHRM-Forschung ha¨ufig anzutreffen und daher auch im Rahmen die-
ser Arbeit relevant.
Zum einen handelt es sich um die von Bartlett und Ghoshal 1992 eingefu¨hrte Typo-
logie der mo¨glichen Arten von international agierenden Unternehmen, zum anderen um die
von Perlmutter eingefu¨hrte Typologie zur internationalen Ausrichtung von Unterneh-
men. Beide Typologien sind eng verknu¨pft mit dem internationalen Personalmanagement
in einem MNU1, und innerhalb dessen insbesondere mit den Entscheidungen, mit welcher
Art von Angestellten die Fu¨hrungsebenen in den Auslandsstandorten besetzt werden.
1Die Verknu¨pfung dieser theoretischen Konzepte mit dem internationalen HRM ist tatsa¨chlich ha¨ufig
so eng, dass sie gleichgesetzt werden, insbesondere mit den Aspekten der Stellenbesetzung in den Aus-
landsstandorten (siehe beispielsweise Suda (2004), Furusawa (2005) und Ando (2006))
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2.1.2.1 Bartlett & Ghoshal
Bartlett und Ghoshal definieren drei mo¨gliche Arten von international agierenden Un-
ternehmen: das multinationale, internationale und das globale Unternehmen (Suda
2004: 57; Caligiuri und Colakoglu 2007: 393-395).
Das multinationale Unternehmen zeichnet sich dadurch aus, dass es sich auf die
Anforderungen der einzelnen lokalen Ma¨rkte konzentriert und so die jeweiligen lokalen
Standorte relativ autark agieren. Das Management dieser Standorte wird dabei von lokalen
Angestellten in Zusammenarbeit mit einigen entsandten Managern aus dem Heimatland
des Unternehmens durchgefu¨hrt.
Auf der anderen Seite des Spektrums befindet sich das globale Unternehmen, in
welchem die Unternehmenszentrale ein straff zentralisiertes Management betreibt, das
sich dadurch auszeichnet, dass aus dem Heimatland entsandte Manager die Fu¨hrung der
Auslandsstandorte in enger Koordination mit dem Hauptquartier (HQ) u¨bernehmen.
Dazwischen befindet sich das internationale Unternehmen, in welchem die lokalen
Standorte u¨ber eine gewisse Handlungsfreiheit verfu¨gen, jedoch grundsa¨tzlich der Strategie
des Mutterunternehmens folgen; in diesem Fall ist die Fu¨hrung unter lokalen Managern
und solchen, die aus dem HQ entsandt worden sind, aufgeteilt. Wa¨hrend Bartlett und
Ghoshal zufolge dies die in der Gegenwart anzutreffenden Typen seien, sei doch keiner
von ihnen optimal an die Anforderungen eines globalisierten Weltmarktes angepasst, da
sie nur in Teilaspekten optimiert seien (also beispielsweise in der Anpassung an lokale Ge-
gebenheiten oder zentralen Vereinheitlichung von Abla¨ufen und Strategien) (Furusawa
2008: 21-23).
Als einen fu¨r die Zukunft anzustrebenden Idealtypus haben sie daher zusa¨tzlich noch
das transnationale Unternehmen eingefu¨hrt, welches eine organische Verbindung zwi-
schen Mutterunternehmen und den unterschiedlich gearteten Auslandsunternehmen, seien
es beispielsweise Produktionsstandorte, Handelsniederlassungen oder akquirierte, ehemals
eigensta¨ndige Unternehmen, darstellt. Dies bedeutet, dass die Tochterunternehmen nicht
nur mit dem Mutterunternehmen als zentralem Verknu¨pfungspunkt verbunden sind, son-
dern auch miteinander in Verbindung stehen, um so flexibel auf beispielsweise regionale
Vera¨nderungen reagieren zu ko¨nnen. Im transnationalen Unternehmen gibt es auch welt-
weit integrierte Systeme zum Austausch von Informationen und Wissen; es versteht sich
im Kern als auf der ganzen Welt gleichermaßen beheimatet, so dass das Herkunftsland
des Unternehmens eine nur noch bestenfalls untergeordnete Rolle spielen soll (Delios
und Bjo¨rkman 2000: 280).
2.1.2.2 Perlmutter
Perlmutters Typologie ist noch mehr als die von Bartlett und Ghoshal eng verknu¨pft
mit der Entscheidung der Unternehmen, mit welchem Personal das Management von
ausla¨ndischen Niederlassungen durchgefu¨hrt wird (also beispielsweise, ob man lokale Kra¨f-
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te nur im mittleren Management einsetzt, wa¨hrend die letztliche Entscheidungsgewalt bei
expatriierten Managern aus dem Heimatland des Unternehmens liegt) und damit auch mit
der Thematik des internationalen Personalmanagements an sich (Taylor, Beechler
und Napier 2009: 50).
Genau genommen ist Perlmutters Typologie eigentlich eine Typologie der allgemeinen
strategischen Ausrichtung eines MNU im internationalen Kontext, und wird daher auch
an dieser Stelle aufgefu¨hrt (Morley, Heraty und Collings 2006: 3), wird jedoch in
der Literatur und insbesondere in der japanbezogenen Literatur auch ha¨ufig als Typologie
des internationalen Personalmanagements bezeichnet und entsprechend in ihrer Relevanz
fu¨r das IHRM interpretiert (siehe z. B. Kogawa 2002: 138; Furusawa 2008: 124-125).
Die bereits 1969 vero¨ffentlichte Typologie beinhaltete zuna¨chst drei mo¨gliche Arten von
internationaler Ausrichtung in Unternehmen: die ethnozentrische, polyzentrische und
geozentrische Ausrichtung. Spa¨ter wurden diese drei Typen durch einen weiteren erwei-
tert: die regiozentrische Ausrichtung (Sparrow und Braun 2008: 79; Kopp 1994:
582).
In einem ethnozentrisch ausgerichteten Unternehmen werden strategische Entschei-
dungen vom Hauptquartier (HQ) getroffen, Schlu¨sselpositionen – auch im Ausland – wer-
den mit Personal aus dem HQ besetzt.
Polyzentrische Unternehmen hingegen sind so organisiert, dass jede Niederlassung
als eine eigensta¨ndige nationale Entita¨t handelt und u¨ber Autonomie verfu¨gt; Manager
sind u¨blicherweise lokale Kra¨fte, welche nur selten zum HQ befo¨rdert werden.
In Unternehmen mit geozentrischer Ausrichtung entscheiden ausschließlich die Fa¨hig-
keiten eines Angestellten u¨ber die Besetzung eines Postens; dies muss einhergehen mit
einer weltweiten, integrierten Unternehmensstrategie (Furusawa 2008: 125).
Die regiozentrische Ausrichtung schließlich a¨hnelt der geozentrischen, basiert jedoch
auf mehreren regional begrenzten Handlungszentren so dass beispielsweise ein MNU fu¨r
die Besetzung einer Stelle in einem europa¨ischen Land nur Kandidaten innerhalb Europas
in Betracht zieht. Diese Ausrichtung wird gemeinhin als Zwischenschritt in der Entwick-
lung von einer rein ethnozentrischen oder auch polyzentrischen hin zu einer geozentrischen
Ausrichtung betrachtet (Reiche und Harzing 2009: 4; Farndale und Paauwe 2007:
356; Stroh und Caligiuri 2009: 171).
Es ist nicht zu u¨bersehen, dass es in den Typen von Bartlett und Ghoshal und Perl-
mutter jeweils A¨quivalente zueinander gibt: so entspricht das globale Unternehmen ei-
ner ethnozentrischen Ausrichtung, das multinationale Unternehmen einer polyzentrischen
Ausrichtung und das transnationale Unternehmen einer geozentrischen Ausrichtung (Ta-
kamatsu 2015: 2).
Auch Harzing (1999: 33, 54) stellt fest, dass es in der Literatur zwar zahlreiche al-
ternative Typologien fu¨r MNUs gibt, die sich in den Details teilweise stark unterscheiden
aber dennoch eine gewisse Konvergenz in den Grundcharakteristika der Kategorien auf-
weisen, welche durch sowohl Bartlett und Ghoshal als auch durch Perlmutter formuliert
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wurden. Dass gerade diese beiden theoretischen Ansa¨tze auch in der japanischsprachigen
und japanbezogenen Literatur große Verbreitung gefunden haben, mag ihre im Allgemei-
nen weite Verbreitung in der Wissenschaftsgemeinde widerspiegeln.
2.1.2.3 Zusammenfassung & Rezeption
Sowohl die Typologie von Bartlett und Ghoshal als auch die von Perlmutter implizieren
einen Entwicklungscharakter im U¨bergang von einer Stufe zur na¨chsten, eine natu¨rliche
Evolution von einer eher
”
primitiven“ globalen bzw. ethnozentrischen Ausrichtung, u¨ber
eine in der Entwicklung weiter fortgeschrittene internationale bzw. polyzentrische Ausrich-
tung und mit dem als Gipfel der Evolution anzusehenden Idealtypus des transnationalen
Unternehmens bzw. einer geozentrischen Ausrichtung (Sparrow und Braun 2008: 79).
Diese mehr oder minder explizit formulierte Grundannahme findet unter japanischen
Forschern sowohl Befu¨rworter als auch kritische Stimmen. So u¨bernimmt Takamatsu
(2015: 2) diese Implikation beispielsweise mit einer großen Selbstversta¨ndlichkeit und
stellt fest, dass japanische MNUs im Vergleich zu nordamerikanischen und europa¨ischen
Unternehmen in weniger Fa¨llen das
”
finale Entwicklungsstadium“ erreicht haben - und
impliziert damit auch, dass genau dies den westlichen Unternehmen bislang besser gelun-
gen sei.
Kogawa (2002: 138) hingegen warnt davor, Perlmutters Typen als eine logische,
evolutiona¨re Abfolge zu betrachten und weist darauf hin, dass dies in Perlmutters ur-
spru¨nglicher Theorie auch nicht impliziert worden sei. Selbst wenn empirische Untersu-
chungen darauf hinweisen, dass es de facto in MNUs einen U¨bergang von einer ethno-
zentrischen Ausrichtung nach und nach hin zu einer geozentrischen gibt, sei dadurch die
Schlussfolgerung, dass es sich um eine logische Evolution und damit eine Wertung, welche
Ausrichtung als primitiv und welche als ho¨her entwickelt gilt, nicht legitim. Kobrin gilt als
einer der wenigen Forscher, der beispielsweise kritisch feststellt, dass die Neigung zu Poly-
zentrismus in US-MNUs nicht aus einem u¨berlegenen Erkenntnisgewinn entsprungen sei,
sondern weil der Einsatz von expatriierten Managern, die hohe Kosten fu¨r wenig Erfolg
generierten, sich nicht rentiert ha¨tten und US-Unternehmen zum Zwecke einer Kostenop-
timierung eher bereit seien entsprechende personelle Konsequenzen zu ziehen (Kogawa
2002: 138).
Andere Forscher haben zudem angefu¨hrt, dass die von Perlmutter entwickelte Typo-
logie mo¨glicherweise kaum auf nicht-US-amerikanische Unternehmen anwendbar sei, da
auch fu¨r europa¨ische Unternehmen festgestellt werden mu¨sse, dass diese, a¨hnlich wie ja-
panische Unternehmen, ha¨ufig ethnozentrisch ausgerichtet seien und dennoch zugleich
hochentwickelte und effiziente Strukturen aufweisen ko¨nnen (Kogawa 2002: 139).
Wa¨hrend Stroh und Caligiuri (2009: 171) anfu¨hren, dass ethnozentrische Strate-
gien sich als weniger erfolgreich als jeder der anderen mo¨glichen Ansa¨tze herausgestellt
ha¨tten, argumentiert Kogawa (2002: 139), dass es nach wie vor keine belastbare Evidenz
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bezu¨glich der Unter- bzw. U¨berlegenheit einer der Ausrichtungen gegenu¨ber den anderen
gebe.
Zudem trifft man sowohl in der internationalen als auch in der japanischen Forschung
immer wieder auf das Argument, dass eine solche Typisierung in einem so großen Maße
recht komplexe Charakteristika eines Unternehmens simplifiziere, dass die darin abge-
bildeten Idealtypen praktisch keine Entsprechung in der Realita¨t und damit auch wenig
Nu¨tzlichkeit fu¨r den Einsatz im Unternehmen haben (Rosenzweig und Nohria 2009:
147; Kogawa 2002: 139).
Insgesamt muss jedoch festgestellt werden, dass die kritischen Stimmen nur wenige an
der Zahl sind und im Großen und Ganzen die vorgestellten Typisierungen als etabliert
und
”
richtig“ angesehen zu werden scheinen (Ando 2011: 135; Sekiguchi, Bebenroth
und Li 2011: 1012).
2.1.3 Auswirkungen der Globalisierung auf Unternehmen
2.1.3.1 Grundsa¨tzliche Forschungsansa¨tze
Es gibt durchaus widerspru¨chliche Ansa¨tze bei der Untersuchung der Auswirkung der
Globalisierung auf Unternehmen. Auf der einen Seite stehen universalistische Ansa¨tze,
welche bei der Betrachtung, welche Faktoren Wirtschaftssysteme und unternehmerisches
Handeln bestimmen, davon ausgehen, dass es keine wesentlichen Unterschiede zwischen
den einzelnen La¨ndern gibt. Dazu geho¨ren marktwirtschaftliche Ansa¨tze, ebenso indus-
trialistische und psychologische, die bei der Betrachtung von z. B. Motivationsfragen bei
Menschen keine grundsa¨tzlichen Unterschiede sehen. Auf Unternehmensebene sind es die
Ansa¨tze, die auf u¨bertragbaren sog.
”
Best Practices“ (bewa¨hrten Praktiken, die bei allen
Anwendern zum gleichen Erfolg fu¨hren) basieren (Aggarwal 2011: 51-69).
Forscher, die den kontextuellen Ansatz verfolgen hingegen, richten ihr Augenmerk auf
die Unterschiede in legalem Rahmen, Politik, sozialen Gepflogenheiten etc. der verschie-
denen La¨nder, welchen sich Wirtschaftssysteme und unternehmerisches Handeln anpassen
mu¨ssen. Innerhalb der kontextuellen Ansa¨tze gibt es zudem unterschiedliche Stro¨mungen
mit unterschiedlichen Ansa¨tzen. Der kulturelle Ansatz sucht den Kontext u¨ber kulturspe-
zifische Faktoren zu ergru¨nden und wird an anderer Stelle noch einmal gesondert aufge-
griffen, da insbesondere im Zusammenhang mit Japan kulturspezifische Argumente sehr
intensiv diskutiert werden (Suda 2004: 51).
Außerdem wa¨re noch der institutionelle Ansatz zu nennen, welcher besonders in den
letzten Jahren einiges an Zuspruch erfahren hat und sich auf den Einfluss von sozialen In-
stitutionen auf alle Aspekte unternehmerischen Handelns konzentriert. Als Institutionen
gelten dabei nicht nur jene, die offiziell dokumentiert sind (z. B. Rechtssystem, nominel-
les politisches System) sondern auch und insbesondere seit langem ohne einen Kodex in
einer Gesellschaft etablierte Institutionen wie Marktstrukturen, Verha¨ltnis von Arbeitneh-
mer zu Arbeitgeber, Familiensystem etc. Darunter fallen auch die tatsa¨chlich etablierten
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Auspra¨gungen der dokumentierten Institutionen (also z. B. de facto praktiziertes Rechts-
system, tatsa¨chlich etabliertes politisches System). Auch kulturelle Aspekte werden in
diesem Rahmen betrachtet; Kultur wird jedoch im institutionellen Ansatz nicht als feste,
unvera¨nderliche Bezugsgro¨ße konzeptioniert sondern in gewissem Sinne ebenfalls als In-
stitution: sie ist vera¨nderlich, beispielsweise durch extern verursachte Vera¨nderungen in
den Rahmenbedingungen, auch wenn es dazu einer U¨berwindung von Widerstand bedarf
(McGuire und Dow 2003: 374-377).
Wa¨hrend eine universalistische Herangehensweise auf eine Konvergenz der Wirtschafts-
systeme hinausla¨uft, da sie von einer fundamentalen Gleichheit der relevanten Einfluss-
faktoren ausgeht, la¨uft die kontextuelle Herangehensweise auf eine Divergenz hinaus, weil
sie ebenso von einer fundamentalen Unterschiedlichkeit ausgeht (Suda 2004: 51).
Welche Einflussfaktoren auf die Weltwirtschaft und unternehmerisches Handeln nun
die gro¨ßere Rolle spielen und wie sie in Relation zueinander stehen ist eine schon lange
in der Betriebswirtschaftslehre diskutierte Frage (Suda 2004: 51) und letztlich auch an
dieser Stelle nicht zu beantworten; es liegt jedoch nahe davon auszugehen, dass sowohl
universell gu¨ltige Einflussfaktoren als auch kontextspezifische existieren und relevant sein
werden.
2.1.3.2 Japanische MNUs und Globalisierung
Wie Black und Morrison (2010: 25-26) ausfu¨hren, wurde in Japan nach dem Ende des
zweiten Weltkrieges und dem langsamen Wiederaufbau des Landes in den 60er-Jahren aus
politischen Gru¨nden die Ausrichtung der Wirtschaft auf den Export gefo¨rdert, um weniger
abha¨ngig von der Schwerindustrie zu sein. Die zu diesem Zeitpunkt bereits im Ausland
vorhandene Technologie wurde genutzt, um hochwertige Produkte zu geringen Kosten zu
produzieren, so dass Japan sich schon bald einen festen Platz in der Weltwirtschaft eta-
blieren konnte, insbesondere in bestimmten Branchen, wie der Automobilindustrie oder
im Bereich der Haushaltselektronik. So verlor Japan erstmals 1968 seinen Status als Ent-
wicklungsland und es folgte eine Phase des rapiden Wachstums, sicherlich auch dank der
nach dem Krieg boomenden Weltwirtschaft in den 50er- und 60er-Jahren (Adhikari,
Budhwar und Hirasawa 2010: 2427).
Mit dem Exporterfolg der ersten Nachkriegsjahrzehnte gelang es Japan, eine Markt-
macht zu erlangen, die es japanischen Unternehmen ermo¨glichte, eigene Marken ein-
zufu¨hren und zu etablieren. Weltweit blickte die Managementwelt in diesen Jahren des
Wachstums nach Japan, wa¨hrend man versuchte, das Geheimnis des japanischen Erfol-
ges zu ergru¨nden, wie zahlreiche Publikationen aus jener Zeit belegen (Bebenroth und
Kanai 2011: 1).
Adhikari, Budhwar und Hirasawa (2010: 2427) nennen als weiteren wichtigen
Eckpunkt den O¨lschock von 1973, welcher das Wachstum der japanischen Wirtschaft in
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den 70er- und 80er-Jahren deutlich gebremst habe und dazu beigetragen habe, dass fu¨r
japanische MNUs ausla¨ndische Ma¨rkte an Attraktivita¨t gewonnen ha¨tten.
Dennoch war Japans wirtschaftliche Situation auch in diesen Jahren noch von einem
hinreichend großen Erfolg gepra¨gt, so dass der daraus resultierende U¨berfluss (1989 waren
9 der 10 gro¨ßten Banken der Welt japanisch) maßgeblich daran beteiligt war, dass in
Japan eine massive Immobilienblase entstehen konnte (Black und Morrison 2010:
34-35). Nach dem Platzen dieser Blase setzte eine anhaltende Rezession in Japan ein,
welche weitreichende wirtschaftliche, politische und soziale Auswirkungen hatte und den
Kostendruck auf japanische Unternehmen stark erho¨ht hat.
Insbesondere in der japanbezogenen Literatur wird im Zusammenhang mit der Globa-
lisierung außerdem die herausragende Rolle des Plaza-Abkommens 1985 hervorgehoben
und der daraus resultierenden Abwertung des US-Dollars bzw. der Aufwertung des japa-
nischen Yen (endaka). Dies habe sich nachteilig auf den Export von in Japan produzierter
Ware ausgewirkt und japanische Unternehmen motiviert, zu¨gig im Ausland zu investie-
ren und Produktionssta¨tten ins Ausland zu verlagern (Nakamura 2008c: 38); die dabei
bereits etablierte Stellung japanischer Unternehmen auf dem Weltmarkt habe hierfu¨r ei-
ne Basis gebildet, die die Expansion und Verlagerung der Gescha¨ftsstandorte sicherstellte
und stu¨tzte. Diese Entwicklung sei es auch erst gewesen, die den Kontakt zu Menschen aus
aller Welt in einem solchen Maße erho¨ht habe, dass fu¨r die Unternehmen zwangsla¨ufig
internationales Personalmanagement zu einem relevanten Thema habe werden mu¨ssen
(Suda 2004: 49).
Als weitere bedeutsame Entwicklung auf einer globalen Skala gelten unterschiedliche
wirtschaftlich-politische Entwicklungen, die zu Beginn der 90er-Jahre eingesetzt haben:
durch den Zusammenbruch der Sowjetunion und die Teilnahme der ehemals sozialistischen
La¨nder am Weltmarkt, ebenso wie die zunehmende Beteiligung Chinas, die Gru¨ndung der
europa¨ischen politischen und wirtschaftlichen Bu¨ndnisse und Abkommen wie dem AFTA
seien die Ma¨rkte in einem weiteren Schritt offener, vielfa¨ltiger und vernetzter geworden,
was die Expansion japanischer Unternehmen ins Ausland erneut gefo¨rdert habe (Naka-
mura 2008c: 51).
Fu¨r viele japanische Unternehmen war es dabei offenbar naheliegend, die Expansion ins
Ausland in geographischer Na¨he zu beginnen und zuna¨chst die su¨dostasiatischen Ma¨rkte in
Angriff zu nehmen, um dann auf dieser Basis auch in die USA und Europa zu expandieren.
2.1.4 Exkurs - Nihonjinron und andere kulturalistische Argu-
mentationsansa¨tze
Die Diskussion u¨ber die Eigenschaften des japanischen Managements und der Organisa-
tionsstrukturen in japanischen Unternehmen wird (wie viele andere japanbezogene Dis-
kussionen) ha¨ufig dominiert von den Argumenten des nihonjinron, eines Diskurses u¨ber
”
das Japanische“, der sowohl innerhalb Japans als auch im internationalen Umfeld weit-
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reichende Auswirkungen auf die angewendeten Argumente, das Gewicht, welches ihnen
beigemessen wird und die Schlussfolgerungen, die daraus gezogen werden, hatte und nach
wie vor hat.
Aus diesem Grunde scheint ein kleiner Exkurs angebracht, da dieser besondere Um-
stand im Zusammenhang mit japanbezogener Literatur die Diskussion erschwert, sei es in
der Literatur rund um die Managementforschung oder in anderen akademischen Diszipli-
nen – ganz zu schweigen vom nichtakademischen japanbezogenen Diskurs. Wiederholt sind
in der Diskussion um die Situation und die Eigenheiten von Japan und seinen Unterneh-
men die gleichen Aussagen zu lesen, sowohl von japanischen als auch von internationalen
Forschern. Da der nihonjinron ein wohlbekanntes Thema in der Japanforschung ist, ist
ein genauer und kritischer Blick auf die Aussagen und Argumente von Forschern aus an-
deren Disziplinen angebracht, die oft simplifizieren und zuweilen geradewegs als falsch zu
bezeichnen sind (Sugimoto 2014: 192-194).2
Im Rahmen dieses Diskurses werden u¨blicherweise die Konzepte von Rasse, Nationa-
lita¨t und Kultur synonym verwendet, um die angebrachten Argumente zu unterstreichen
(Sugimoto 1999: 82), welche auf die folgenden vier zentralen Postulate zuru¨ckzufu¨hren
sind:
1. Japans Kultur und Japaner sind einzigartig und nicht mit anderen Kulturen ver-
gleichbar
2. Die japanische Kultur ist homogen, die Japaner sind eine homogene Rasse
3. Die japanische Kultur ist im Laufe der Geschichte unvera¨ndert geblieben
4. Nur wer der japanischen Rasse zugeho¨rt, kann die japanische Kultur jemals in ihrer
Gesamtheit verstehen
In Verla¨ngerung der Argumente findet sich immer wieder (und ha¨ufig mit beila¨ufiger





Westen“ unterscheidet. In unza¨hligen Arbeiten zu internationalem Perso-





turen, Theorien, akademischen Kreisen etc. die Rede. Dabei finden sich sowohl bei japa-
nischen als auch bei ausla¨ndischen Autoren die gleichen Konzepte und Annahmen wieder
– Orientalismus und Nihonjinron treffen sich an dieser Stelle in ihren Argumenten und
Grundannahmen (Goldstein-Gidoni 2005: 159).3
Die in der Managementliteratur und Literatur zu interkulturellen Themen am ha¨u-
figsten anzutreffende Aussage bezieht sich auf das Postulat der rassischen Homogenita¨t
des japanischen Volkes und daraus abgeleitet auch einer fu¨r alle Japaner gu¨ltigen gemein-
samen Kultur. Als repra¨sentatives Beispiel mo¨ge die bei Sekiguchi (2013: 477) gewa¨hlte
2Fu¨r eine ausfu¨hrliche Analyse des nihonjinron sei beispielsweise auf die Arbeiten von Befu Harumi
verwiesen, z. B. Befu und Kazufumi 1992.
3An dieser Stelle ist wohl ein Hinweis angebracht, dass diese Begriffe im Rahmen der Ero¨rterung des
akademischen Diskurses zum Thema auch von der Verfasserin wiederholt verwendet werden, auch wenn




[. . . ] as an island nation, the Japanese population remains homogeneous
in terms of its ethnic background and language. Of the total population, 98.4% are pure
Japanese who speak Japanese as their first language.“ dienen. Diese vielzitierte Homoge-
nita¨t gilt als eine der zentralen Eigenschaften der japanischen Kultur und wird somit als
Ursache diverser Eigenheiten und auch Probleme gesehen. So liest man bei Black und
Morrison (2010: 20) dass die Homogenita¨t es sei, die Japaner so schlecht mit Diver-
sita¨t umgehen lasse, wa¨hrend Sekiguchi (2013: 477) als Beispiel anfu¨hrt, dass aufgrund
dieser Homogenita¨t auch ein ausgepra¨gter Isomorphismus in den Managementpraktiken
anzutreffen sei. Doch sowohl diese Thesen als auch das Konzept der Homogenita¨t ganz
grundsa¨tzlich ko¨nnen durch empirische Ergebnisse entkra¨ftet werden (Dalton und Ben-
son 2002: 359).
So deuten Studien ausdru¨cklich darauf hin, dass die japanische Gesellschaft sich kei-
neswegs durch eine besondere Homogenita¨t auszeichnet, sondern (wie jede andere Ge-
sellschaft) durch eine Vielzahl von Subkulturen gepra¨gt wird, die so weit voneinander
entfernt sind, dass die Kommunikation zwischen diesen Gruppen sich als schwierig ge-
stalten kann und regelrechte interkulturelle Situationen entstehen – alles innerhalb einer
einzigen nationalen Kultur, wie die (im zitierten Fall japanischen) Forscher selbst mit
großer U¨berraschung feststellen (Yoshida, Yashiro und Suzuki 2013: 76-77). Auch die
anderen Postulate des nihonjinron sind empirisch leicht zu widerlegen, wie beispielsweise
bei Dale (1986) nachzulesen ist.
Doch nicht nur die durch den nihonjinron propagierten Mythen, auch aktuelle all-
gemeine Kulturtheorien sollten kritisch betrachtet werden, wenn sie verwendet werden,
um diese Mythen zu unterstu¨tzen. So argumentieren Black und Morrison (2010: 53)
beispielsweise (wie eine Vielzahl anderer Autoren auch) unter Bezugnahme auf Hofstedes
Analysen, dass es die hohe Risikoaversion der Japaner gewesen sei, die sie daran gehin-
dert habe, mit der Globalisierung so erfolgreich umzugehen wie beispielsweise die USA,
Deutschland oder Frankreich. Unglu¨cklicherweise hat Hofstede fu¨r Frankreich eine nur
geringfu¨gig geringere Risikoaversion gemessen (7%) als fu¨r Japan, so dass diesem Fall
das Argument sich sehr schnell als fadenscheinig entpuppt und zugleich demonstriert, wie
selektiv Wahrnehmung und Argumentation sein ko¨nnen. Oder aber es werden die
”
einzig-
artigen“ Eigenheiten der japanischen Kultur als zentraler Erkla¨rungsansatz fu¨r die Ana-
lyse japanischer Institutionen (z. B. den Beziehungen zwischen Arbeitgeber und -nehmer)
verwendet, wie wa, oyabun-kobun oder ie (Adhikari, Budhwar und Hirasawa 2010:
2425-2426; Feldman 1997: 331).
Wenn auch nicht unmittelbar zum nihonjinron geho¨rend, gibt es daru¨ber hinaus noch
einige weitere problematische Aspekte im Umgang mit japanbezogenen Themen, die es
zu beru¨cksichtigen gilt. So muss durchaus kritisch gesehen werden, dass auch innerhalb
Japans die interkulturelle Forschung von Theorien dominiert wird, die weitestgehend in
den USA oder Europa entstanden sind, wie beispielsweise Halls Konzepte von Kulturen
mit starkem oder schwachem Kontext oder auch die Konzepte von Kollektivismus und
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Individualismus, wie sie von Hofstede gepra¨gt wurden (Yoshida, Yashiro und Suzuki
2013: 73). Sie sind in Japan bereitwillig adaptiert worden und werden nicht selten mit dem
Homogenita¨tsargument des nihonjinron kombiniert. Jedoch sind diese Theorien innerhalb
eines gewissen kulturellen Kontextes entstanden und mu¨ssen eigentlich auch innerhalb
dessen verstanden werden, so dass man ganz prinzipiell die U¨bertragbarkeit auf von diesem
Kontext weit entfernte Kulturen hinterfragen muss bzw. in Betracht ziehen muss, dass
die Aussagekraft der Erkenntnisse aus Studien, die streng auf diesen Konzepten beruhen,
nur begrenzt sein kann.
Es mag durchaus gewisse Tendenzen in Kulturen hin zu gewissen Mustern und Verhal-
tensweisen bei Angeho¨rigen dieser Kulturen geben, jedoch wird es problematisch, sobald
kultureller Reduktionismus Einzug ha¨lt und andere Faktoren von Forschern kaum oder
u¨berhaupt nicht mehr analysiert und in Betracht gezogen werden. So bleibt nur, Argu-
mentationen im Einzelfall einer akribischen Pru¨fung zu unterziehen und immer kritisch zu
hinterfragen, welche kulturellen Annahmen den Aussagen der Autoren zugrunde liegen.
Unter dieser Pra¨misse ist es jedoch durchaus mo¨glich, sich mit der gegenwa¨rtigen
Gestalt japanischer Institutionen und Organisationen zu befassen, um im Sinne einer
kontingenztheoretischen Herangehensweise den Kontext aufzudecken, in welchem diese
Organisationen und alle Menschen, die daran teilhaben, sich befinden.
2.1.5 Einflu¨sse innerhalb Japans auf japanische Unternehmen
Nicht nur die Globalisierung und weltweite o¨konomisch relevante Ereignisse haben Aus-
wirkungen darauf, wie Unternehmen sich entwickeln, auch Ereignisse und Gegebenheiten
innerhalb eines Landes ko¨nnen weitreichende Auswirkungen auf die Ausgestaltung und
Entwicklung von Unternehmen haben und sollen daher im Folgenden ebenfalls themati-
siert werden.
2.1.5.1 Externe Faktoren - institutionelles Umfeld, Rahmenbedingungen
Zuna¨chst sollen die externen Einflussfaktoren auf Japans multinationale Unternehmen
(prima¨r nach dem Zweiten Weltkrieg) vorgestellt werden, also die institutionellen und
sonstigen Rahmenbedingungen, innerhalb deren japanische Unternehmen gegru¨ndet wor-
den und u¨ber viele Jahre gewachsen sind und die dadurch die Auspra¨gung der Strukturen
gepra¨gt haben.
Eine der Institutionen, welche den umfassendsten Einfluss durch die Ausgestaltung
zahlreicher wirtschaftlicher und rechtlicher Rahmenbedingen ausu¨bt, ist die Regierung und
ihre Eingriffe in den rechtlichen und wirtschaftlichen Kontext japanischer Unternehmen
in Form von rechtlichen Vorgaben aber auch zahlreichen anderen Maßnahmen (wie z. B.
internationalen Abkommen).
Nach dem Ende des Zweiten Weltkrieges war die japanische Regierung maßgeblich
daran beteiligt gewesen, das Wachstum von Japans Industrien und ihrer Unternehmen zu
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fo¨rdern. Sie zeichnet sich bis heute durch eine aktive, zentralisierte Bu¨rokratie und eine
gezielte Fo¨rderung priorisierter Branchen aus, um so das wirtschaftliche Wachstum zu un-
terstu¨tzen. Eine ausdru¨ckliche Fo¨rderung der Exportaktivita¨ten sei ebenfalls ein zentraler
Aspekt der Regierungsta¨tigkeiten gewesen, so dass eine ausgesprochene Regulierung der
Ma¨rkte, selektiver Schutz des Heimatmarktes und Restriktionen von ausla¨ndischen Di-
rektinvestitionen (foreign direct investment, FDI) ga¨ngige Praxis gewesen seien. So habe
die japanische Regierung insbesondere seit der Rezession – verursacht durch das Platzen
der Immobilienblase in den 1990er-Jahren – das FDI japanischer Unternehmen im Aus-
land gefo¨rdert, um die Unternehmen dabei zu unterstu¨tzen, sich auf dem globalisierten
internationalen Markt solide Standbeine zu schaffen und so auch ihr U¨berleben in Japan
zu sichern (Hayami, Nakamura und Nakamura 2012: 1).
Auch auf das Arbeitsleben (Arbeitsmarkt, Arbeitsrecht) nehme die Regierung besta¨n-
dig Einfluss, auch wenn die Schwerpunkte sich verschieben, wie Adhikari, Budhwar
und Hirasawa (2010: 2424) anfu¨hren. In diesem Sinne unterscheide sich die Rolle des
japanischen Staates fu¨r Japans Unternehmen sehr von neo-liberalistischen Regierungs-
ansa¨tzen, wie man sie in anderen La¨ndern vorfinden kann, a¨hnele aber auch in mancherlei
Hinsicht den Gegebenheiten in einigen europa¨ischen La¨ndern. Dieses Selbstversta¨ndnis des
Staates als Schutzherr der japanischen Unternehmen gilt auch nach wie vor als signifikant
(Adhikari, Budhwar und Hirasawa 2010: 2424)
Eine weitere relevante institutionelle Ebene findet sich im Finanzsystem eines Landes.
In Japan zeichnet sich die Finanzierung von Unternehmen durch folgende Eigenheiten
aus: es gibt einen sehr ausgepra¨gten wechselseitigen Aktienbesitz der Unternehmen unter-
einander, bzw. durch Institutionen welcher sich außerdem dadurch auszeichnet, dass diese
Aktien nur relativ selten den Besitzer wechseln. McGuire und Dow (2003: 375) fu¨hren
an, dass 1990 ungefa¨hr 71% der Aktien japanischer Unternehmen durch Finanzinstitutio-
nen oder andere Unternehmen gehalten worden seien. Daru¨ber hinaus gibt es in Japan
rechtliche Einschra¨nkungen fu¨r die Aktienbeteiligung durch Finanzinstitutionen, die nicht
eine Bank sind (beispielsweise Rentenfonds), so dass es in der Hauptsache Banken seien,
die diese Anteilshabergruppe repra¨sentieren (McGuire und Dow 2003: 375). Die wech-
selseitigen Besitzbeteiligungen werden ha¨ufig durch weitere Verflechtungen versta¨rkt: so
ist es nicht selten, dass Unternehmen, die wechselseitig Aktien voneinander halten, auch in
anderer Hinsicht Gescha¨ftsbeziehungen unterhalten (z. B. Kunde-Auftragnehmer) oder ge-
genseitig Mitglieder in Aufsichtsorganen platzieren. Da dies u¨ber perso¨nliche Beziehungen
auch informelle Wege einer Einflussnahme durch Anteilseigner bereitet, mu¨sse davon aus-
gegangen werden, dass auf diesem Wege auch signifikant darauf Einfluss genommen werde,
welche grundlegenden Entscheidungen ein Unternehmen trifft (McGuire und Dow 2003:
375).
Banken spielen nicht nur als Anteilseigner eine wichtige Rolle fu¨r die Finanzierungs-
struktur der Unternehmen: viele japanische Unternehmen finanzieren sich in weiten Tei-
len u¨ber Bankkredite und haben traditionell Verbindungen zu einigen wenigen Banken,
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u¨blicherweise angefu¨hrt von einer sog. Main Bank, welche u¨ber die langja¨hrig etablierten
Beziehungen als zuverla¨ssige Geldgeber fungieren. Auch aufgrund ihres Status als Ak-
tienbesitzer haben die Banken aktives Interesse an einer erfolgreichen Entwicklung des
Unternehmens, und ko¨nnen auf der Basis perso¨nlicher Vernetzungen ebenfalls in Ent-
scheidungsprozesse auf ho¨chster Unternehmensebene eingebunden sein. In Kombination
mit den insgesamt nur geringen Vera¨nderungen ausgesetzten Besitzstrukturen habe sich
daraus ein Finanzierungskontext fu¨r die Unternehmen herausgebildet, welcher eine lang-
fristige Verfu¨gbarkeit von Mitteln sichergestellt habe und so die Unternehmen vor kurz-
fristigen wirtschaftlichen Risiken geschu¨tzt habe. Dies wiederum habe ihnen mehr Spiel-
raum und Flexibilita¨t eingera¨umt und eine Ausrichtung auf langfristige Ziele ermo¨glicht.
Zugleich jedoch ha¨tten diese Strukturen dazu beigetragen, dass der Effizienzdruck auf
die Unternehmen nur wenig ausgepra¨gt gewesen sei und so zu einer gewissen Tra¨gheit
in Zusammenhang mit notwendigen Reaktionen auf Vera¨nderungen in der Gescha¨ftswelt
beigetragen haben mag (McGuire und Dow 2003: 377).
Keiretsu gelten als eine weitere Eigenheit des japanischen unternehmerischen Kontex-
tes. Als Keiretsu werden weitla¨ufige horizontale Gruppen von miteinander in Beziehung
stehenden Unternehmen bezeichnet, die sich u¨blicherweise durch gegenseitigen Aktien-
besitz und Verbindungen zur gleichen Main Bank auszeichnen. Es gibt sechs anerkannte
horizontale Keiretsu (Mitsubishi, Mitsui, Sumitomo, Fuji, Sanwa, und Dai Ichi Kango),
welche teilweise auf Strukturen aus dem 19. Jahrhundert basieren, teilweise aber auch erst
nach dem Ende des Zweiten Weltkrieges entstanden sind. Die Unternehmen innerhalb der
Keiretsu sind im rechtlichen Sinne eigensta¨ndig, jedoch gebe es u¨ber die wechselseitigen
Verknu¨pfungen und Besitzstrukturen eine gegenseitige Einflussnahme. Unternehmen, die
Teil eines Keiretsu sind, zeichneten sich dadurch aus, dass ihre Aktien noch seltener ge-
handelt werden und sie sich in noch gro¨ßerem Maße u¨ber Banken finanzieren, so dass
folglich auch die Einbindung der Banken in die Entscheidungen des Unternehmens ten-
denziell ho¨her sei (Okazaki 2001; Bernotas 2005). Betrachtet man die Gesamtheit der
Unternehmen, welche Teil eines Keiretsu sind und kombiniert dies mit den Unternehmen,
welche in vertikaler Beziehung zu ersteren stehen (beispielsweise als Zulieferer), so liegt
nahe, dass das Keiretsu-System mo¨glicherweise weitreichenden Einfluss auf die Unterneh-
menslandschaft in Japan hat.4
Durch das weitla¨ufige Unterstu¨tzungsnetzwerk der Keiretsu sind japanische Unter-
nehmen ebenso wie durch die Verbindungen zu Banken also mo¨glicherweise besser vor
Risiken geschu¨tzt und ko¨nnen so ihr Handeln auf Langfristigkeit ausrichten, spu¨ren unter
Umsta¨nden aber auch einen geringeren Effizienzdruck. In der Tat gibt es auch empirische
Hinweise darauf, dass japanische Unternehmen, welche außerdem Teil eines Keiretsu sind,
sich durch eine besonders niedrige Effizienz auszeichnen (McGuire und Dow 2003: 378);
4Auch wenn Keiretsu als relevante Gro¨ße in der japanischen Unternehmenslandschaft weithin aner-
kannt sind, gibt es doch auch Autoren, die sowohl dem Konzept als auch seiner Relevanz ausgesprochen
kritisch gegenu¨berstehen (siehe dazu beispielsweise Miwa und Ramseyer 2002: 169-224).
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dies wu¨rde es jedoch fu¨r die Unternehmen in einer Zeit, die sich (im Gegensatz zu den
Nachkriegsjahrzehnten) durch hohe Volatilita¨t und schnelle Vera¨nderungen auszeichnet,
um so schwieriger machen, auf diese Vera¨nderungen zu reagieren.
Gleichwohl empirische Untersuchungen keine signifikanten Vera¨nderungen im insti-
tutionellen Umfeld in Japan in den Jahrzehnten bis zum Platzen der Immobilienblase
aufzeigen konnten, gibt es jedoch offenbar mittlerweile Anzeichen dafu¨r, dass der Druck
auf japanische Unternehmen hinreichend gestiegen ist, um ein langsames Aufbrechen u¨ber
viele Jahrzehnte etablierter Strukturen zu bewirken. Auch von Seiten der Regierung wur-
den als Reaktion auf die Rezession nach dem Platzen der Spekulationsblase beispielsweise
Deregulations-Maßnahmen eingeleitet, um in Anerkennung der Auswirkungen der Glo-
balisierung der Ma¨rkte den Wettbewerb der Unternehmen untereinander zu fo¨rdern und
Investitionen aus dem Ausland zu erleichtern (Ono und Odaki 2011: 3040-3041; Lin
2005: 97-99; McGuire und Dow 2003: 374-378).
2.1.5.2 Unternehmensinterne Faktoren
Das japanische Managementsystem, das sich in den Jahrzehnten des Wachstums formiert
und etabliert hat, war in seiner Auspra¨gung natu¨rlich auf die herrschenden Verha¨ltnisse
hin ausgerichtet und optimiert. Es war in der Lage, das starke Wachstum der japani-
schen Unternehmen zu sichern und aufrechtzuerhalten und stand in seiner konkreten
Auspra¨gung in engem Zusammenhang mit den sozio-kulturellen und institutionellen Rah-
menbedingungen Japans.
Auf das (in der Literatur vielbeachtete) Personalmanagementsystem in Japan soll
an spa¨terer Stelle eingegangen werden, wa¨hrend hier die Einflussfaktoren auf Internatio-
nalisierung wie ga¨ngige Organisationsstrukturen, Entscheidungsfindungsprozesse etc. im
Allgemeinen ero¨rtert werden sollen.
Japanische Unternehmen zeichnen sich durch eine relativ ausgepra¨gte Zentralisierung
der Managementta¨tigkeiten aus: die Unternehmenszentrale ist eng eingebunden in die
Ta¨tigkeiten aller Tochterunternehmen (im In- oder Ausland) und trifft viele strategische
Entscheidungen selbst. Auch Auslandsstandorte werden u¨blicherweise von entsandten ja-
panischen Managern geleitet, welche in regelma¨ßigen Absta¨nden ausgetauscht werden.
Abgesehen von kulturbasierten Argumenten fu¨r diese Strukturen (beispielsweise eine eth-
nozentrische Ausrichtung) lassen sich jedoch auch institutionelle Gru¨nde identifizieren:
zum einen sei fu¨r die Koordination einer weltweiten Gescha¨ftsta¨tigkeit eine gute Kennt-
nis des Mutterunternehmens in Japan vonno¨ten. Zum anderen wu¨rden die Investitionen
im Ausland ha¨ufig in Kooperation mit anderen Unternehmen im gleichen Keiretsu oder
anderweitig affiliierten Unternehmen durchgefu¨hrt, so dass der Kommunikations- und Ko-
ordinationsbedarf nach und in Japan hoch ist. Außerdem gelten mittlerweile Auslands-
einsa¨tze als wichtige Karriereschritte fu¨r japanische vielversprechende Manager, deren
Karriere nach wie vor auf einer langfristigen Anstellung im Unternehmen basiert, welche
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ganz im Sinne einer Job-Rotation auch in Auslandsstandorten einen Blick auf die un-
terschiedlichen Bereiche der Unternehmensta¨tigkeit werfen sollen (Hayami, Nakamura
und Nakamura 2012: 3; Aoki, Yamaguchi und Tanaka 2005: 138-140).
Ein anderer Punkt, der immer wieder adressiert wird, sind die Entscheidungsfindungs-
prozesse in japanischen Unternehmen, die als zentraler Aspekt des japanischen Manage-
mentstils gelten. Das ringi -System der Entscheidungsfindung bezieht einen weiten Kreis
von beteiligten Angestellten in die Abstimmung mit ein, so dass der Prozess iterativ und
u¨blicherweise u¨ber einen la¨ngeren Zeitraum stattfindet als bei einer
”
von Oben“ vorge-
gebenen Entscheidung. Diese Art der Entscheidungsfindung wird immer wieder auch als
Hindernis fu¨r ein flexibles Unternehmen angefu¨hrt, da sie zu langsam in Durchfu¨hrung
und Umsetzung sei (Khasro 2001: 136; Shearman 2013: 1972).
Einen wichtigen Aspekt in Zusammenhang mit nationalkulturalistischen Argumenten
wie den Thesen des nihonjinron fu¨hrt Keeley (2001: 42) an: selbst wenn es mo¨glich sein
mag, die postulierten Thesen empirisch zu widerlegen mu¨sse man doch beru¨cksichtigen,
dass sie, solange Menschen (seien es Japaner oder Nicht-Japaner) daran glauben und
diesem Selbst- bzw. Fremdversta¨ndnis entsprechend auch handeln, die Annahmen auch in
gewissem Sinne
”
wahr“ werden. Solange ein japanischer Manager also beispielsweise davon
u¨berzeugt ist, dass seine Kultur und Sprache eine nicht zu u¨berwindende Kluft zwischen
sich und ausla¨ndischen Kollegen darstellt, wird er seltener und weniger nachdru¨cklich
Versuche unternehmen, diese Kluft zu u¨berwinden und erste Misserfolge schneller als einen
Beleg fu¨r die Aussichtslosigkeit des Unterfangens akzeptieren und seine Bemu¨hungen in
der Folge einstellen.
2.1.5.3 Gegenwa¨rtige Situation
Das Land Japan steht gegenwa¨rtig vor einigen schwerwiegenden Problemen. Nicht nur der
mittlerweile Jahrzehnte anhaltende wirtschaftliche Abschwung nach dem Platzen der Spe-
kulationsblase in den 90er-Jahren, auch eine fortschreitende U¨beralterung der Gesellschaft
(Japan ist eines der am schnellsten alternden La¨nder) mit gleichzeitigem Nachwuchsman-
gel und daraus resultierendem Bevo¨lkerungsru¨ckgang (von 127 Mio. 2015 auf gescha¨tzte 94
Mio. bis 2050) werden Prognosen zufolge in absehbarer Zeit einen ausgepra¨gten Mangel an
qualifizierten Arbeitskra¨ften mit sich bringen (Komisarof 2009: 399; Black und Mor-
rison 2010: 94). Dieser ließe sich selbst durch eine dramatisch steigende Partizipation von
Frauen nicht ausgleichen, da deren Gesamtzahl ebenfalls sinkt und ihr Durchschnittsalter
steigt. Auch wenn die Immigration nach Japan besta¨ndig zunimmt, gilt es doch als nicht
realistisch, dass sie in der Lage sein ko¨nnte, den Bedarf an Arbeitskra¨ften in der Zukunft
zu decken (Sato 2004: 20). Die klassischen Herkunftsla¨nder fu¨r Einwanderer nach Japan,
China und Korea, haben mittlerweile selbst wachsenden Bedarf an Arbeitskra¨ften und
fu¨r Muttersprachler romanisch-germanischer Sprachen ist die geographische, sprachliche
und kulturelle Barriere relativ hoch; zudem konzentriert sich ihre Mobilita¨t auf den eu-
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ropa¨isch-nordamerikanischen Raum (Black und Morrison 2010: 97-99). Die Folge ist
also ein antizipierter Ru¨ckgang der arbeitsfa¨higen Bevo¨lkerung Japans um 60-70% in den
kommenden 40 Jahren (Black und Morrison 2010: 102) und damit die Notwendigkeit,
diesem Ru¨ckgang etwas entgegen zu setzen.
Hohe Staatsverschuldung und der Zwischenfall in Fukushima 2011 bu¨rden dem Land,
seiner Bevo¨lkerung und damit auch seinen Unternehmen eine zusa¨tzliche große Last auf.
Doch nicht nur innerhalb des Landes erho¨ht sich der Druck, auch weltweit haben sich seit
der Finanzkrise 2007 die wirtschaftlichen Voraussetzungen verscha¨rft, der Wettbewerb
hat weiter zugenommen (Monden 2014: XI).
Die Position von Japans Unternehmen auf dem globalen Markt ist in Folge der Rezes-
sion in Japan im Laufe der letzten Jahrzehnte langsam schwa¨cher geworden, wie Black
und Morrison (2010: 2-3) ausfu¨hren. So ha¨tten in der Fortune Global 500-Rangliste
nach Umsatz 1995 japanische Unternehmen sechs der ersten zehn Pla¨tze besetzt, drei
davon ha¨tten sich dabei auch die ersten drei Pla¨tze eingenommen. 2008 hingegen sei nur
noch ein einziges japanisches Unternehmen in den Top 10 vertreten und zudem sei die
Gesamtzahl der japanischen Unternehmen in dieser Rangliste von 141 Unternehmen 1995
auf 64 Unternehmen 2008 gesunken.5 Diese Entwicklung wird daru¨ber hinaus durch zahl-
reiche weitere Kennzahlen besta¨tigt (fu¨r Details siehe z. B. Black und Morrison 2010:
8-15). Insbesondere die Vormachtstellung der japanischen Unternehmen in Asien, einem
Schlu¨sselmarkt, scheint zu schwinden. Wa¨hrend Japan lange Zeit in zahlreichen Industri-
en aufgrund eines Mangels an technologisch versierter Konkurrenz in Asien fu¨hrend war,
sei doch nicht zu u¨bersehen, dass dies mittlerweile in mehreren Industrien nicht mehr der
Fall ist, wie beispielsweise in den Bereichen Eisen und Stahl, Schiffsbau oder synthetische
Fasern; ebenso sei auch in anderen Branchen der Wettbewerb sehr erstarkt (Yoshihara
2005: 243-244).
Innerhalb Japans finden ebenfalls Umbru¨che statt: die Deregulation des japanischen
Marktes als Maßnahme zur Bewa¨ltigung der Rezession hat einen signifikanten Druck auf
die etablierten, auf Langfristigkeit und ein geringes Maß an Vera¨nderungen ausgelegten
Beziehungsgeflechte von Unternehmen und Banken ausgeu¨bt. Besonders die japanischen
Banken wurden durch die Entwicklungen dieser Jahre in Mitleidenschaft gezogen: sie
standen im Mittelpunkt der geplatzten Spekulationsblase und hatten daru¨ber hinaus auch
durch ihre umfangreichen Investitionen in Asien Verluste aufgrund der negativen Entwick-
lung der verschiedenen asiatischen Ma¨rkte zu verzeichnen. Dies schwa¨chte in der Folge
die Fa¨higkeit der Banken, als zuverla¨ssiger finanzieller Puffer fu¨r japanische Unternehmen
vor Gescha¨ftsrisiken zu dienen (McGuire und Dow 2003: 379).
Es muss jedoch angemerkt werden, dass es trotz starker Gru¨nde fu¨r Verringerung der
traditionell engen Verflechtungen von Unternehmen und Banken, aus empirischer Sicht
5Man mag zwar daru¨ber diskutieren ko¨nnen, ob die Fortune Global 500-Rangliste nach Umsatz das
beste Instrument zur Beurteilung dieser Entwicklung sein mag, doch zumindest fu¨r einen grundlegenden
Eindruck bezu¨glich relativer Vera¨nderungen mag sie als hinreichender Indikator dienen.
21
noch keine absolute Klarheit daru¨ber herrscht, wie weit diese Vera¨nderungen fortgeschrit-
ten sind und welche Entwicklung fu¨r die kommenden Jahre zu erwarten ist. Es lassen sich
offenbar sowohl Anzeichen fu¨r Vera¨nderungen als auch Anzeichen fu¨r ein gewisses Behar-
rungsvermo¨gen der etablierten Systems erkennen (fu¨r Details zur akademischen Diskussion
diesbezu¨glich siehe McGuire und Dow).
2.1.6 Der Mensch im Unternehmen - eine vera¨nderte Rolle
Lange Zeit galt im Unternehmensmanagement die Organisationsstruktur als die Antwort
auf alle Probleme, so dass man bei einer Vera¨nderung der Unternehmensumwelt nur die
dazu passende Umstrukturierung durchfu¨hren musste, um darauf angemessen reagieren
zu ko¨nnen. Doch wie Bartlett und Ghoshal (1990: 53) anfu¨hren, liefert eine forma-
le Struktur nicht die erhofften Lo¨sungen fu¨r ein Problem, das durch Komplexita¨t und
schnelle Vera¨nderungen charakterisiert wird, da sie
”
einer starren Kombination von Rol-
len, Verantwortlichkeiten und Beziehungen angesichts einer dynamischen und sich rapide
entwickelnden Konstellation von Aufgaben“ entspricht. Hastig durchgefu¨hrte Umstruk-
turierungen ha¨tten unter solchen Umsta¨nden sogar in manchem Falle geschadet, weil die
Rollen, Verantwortlichkeiten und Beziehungen von einem Tag auf den anderen vollkom-
men vera¨ndert worden seien.
So argumentieren Bartlett und Ghoshal (1990: 18), dass die meisten MNUs zwar
durchaus eine konkrete Vorstellung davon ha¨tten, wie sie vorgehen mo¨chten, um auf dem
Weltmarkt wettbewerbsfa¨hig zu bleiben, jedoch an der erfolgreichen Umsetzung dieser
Strategie scheiterten, sei es, weil sie aufgrund mangelnder Erfahrung nicht wu¨ssten, wie
sie ihren Plan in die Tat umsetzen ko¨nnten oder weil es innerhalb der Unternehmensstruk-
turen signifikanten Widerstand gegen die Umsetzung gebe, beispielsweise wenn damit auch
tiefgreifende Umwa¨lzungen einhergingen.
Mit der Erkenntnis jedoch, welch wichtige Rolle die Menschen in einer Organisati-
on spielen, die sich nicht auf formelle Strukturen verlassen kann, findet ein Umdenken
statt. Bereits 1994 argumentierte Mogaki (1994: 142), dass im multinationalen Unter-
nehmen fu¨r das langfristige U¨berleben die unsichtbaren, informationsbasierten Unterneh-
mensressourcen wie Fachwissen oder Know-How eine zentrale Rolle spielten und damit
dem Menschen als Tra¨ger dieser Ressourcen eine ebenso zentrale Rolle zukomme.
Wa¨hrend in der traditionellen Vorstellung von Personalmanagement das Personal le-
diglich als Verbindlichkeit verwaltet wird, hat sich die Rolle des Menschen im Unterneh-
men gewandelt: er ist nicht mehr lediglich als Arbeitskraft von Bedeutung sondern viel
mehr noch als Tra¨ger immaterieller Unternehmenswerte wie Wissen, Technologien, Know-
How, zwischenmenschlicher Beziehungen etc. So kommt eine Scha¨tzung zu dem Ergebnis,
dass 70% des Wertes der S&P 500-Unternehmen in Form von
”
Intangible Assets“ vor-
liegen (Beechler und Woodward 2009: 275). Aufgrund der steigenden Komplexita¨t
einer immer sta¨rker globalisierten Wirtschaftswelt steigt auch der Bedarf an Angestell-
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ten, welche mit den entsprechenden kognitiven und sonstigen Fa¨higkeiten ausgestattet
sind, um ihnen die zunehmend komplexen Aufgaben und Entscheidungen anvertrauen zu
ko¨nnen, die fu¨r den langfristigen Erfolg des Unternehmens vonno¨ten sind (Beechler und
Woodward 2009: 276).
Mit der vera¨nderten Bedeutung der Ressource Mensch vera¨ndert sich auch die Rolle
der Unternehmensabteilung, welche das Management dieser Ressource handhabt. Mit der
Erkenntnis von der strategischen Bedeutung der HR-Abteilung fu¨r das MNU verschieben
sich auch die ihr zugeordneten Ta¨tigkeitsprofile und -schwerpunkte: weg von einer Ver-
waltung und hin zu einer Fo¨rderung und Entwicklung von Kompetenzen und Fa¨higkeiten
eben jener Menschen (Stroh und Caligiuri 2009: 169; Vance und Paik 2006: 23).
Doch nicht nur die intellektuellen Fa¨higkeiten, auch die Motivation der Angestell-
ten, aktiv ihre Kompetenzen zum Vorteil des Unternehmens einzusetzen ist ein zentraler
Aspekt des Personalmanagements geworden:
It is important to note that it is at the worker’s discretion to apply personal
initiative in their work and decide when, what, where and how they will use
their individual human capital to add value to the firm. Therefore, to reach its
full potential, human capital must be effectively managed within the processes
of the selection, development and use of human capital. (Kasˇe und Zupan
2009: 481)
Es gibt sehr unterschiedliche Managementphilosophien dazu, welche Arten von An-
gestellten ein Unternehmen beno¨tigt und fo¨rdern sollte. Wa¨hrend insbesondere im US-
amerikanischen Kulturraum der Fokus ha¨ufig auf der Suche nach und Entwicklung von
herausragenden Individuen liegt, gibt es auch zahlreiche Argumente fu¨r einen eher ganz-
heitlichen Ansatz, der bestrebt ist, das Potential aller Angestellten eines Unternehmens
zu entwickeln und zu nutzen. So weisen Beechler und Woodward (2009: 273-274, 277)
darauf hin, dass gute Systeme oft wichtiger seien als gute Leute, da die Leistung der Men-
schen nicht nur von perso¨nlichen Faktoren wie intellektuellen Fa¨higkeiten und Motivation
abha¨ngt, sondern auch davon, welche Ressourcen ihnen zur Verfu¨gung stehen, inklusive
der Hilfe durch Kollegen und einer unterstu¨tzenden Infrastruktur, die beispielsweise in
der Lage ist, beno¨tigte Informationen schnell zu liefern. 6
6Eine eindrucksvolle Demonstration fu¨r die Kontextabha¨ngigkeit der Leistung von Fu¨hrungskra¨ften
liefert eine Studie von Groysberg et al. von 2006. Darin wurden u¨ber einige Jahre Wechsel von Top-
Managern bei General Electric zu anderen Unternehmen untersucht. Es stellte sich heraus, dass manche
durchaus erfolgreich ta¨tig waren, aber eine ganze Reihe der
”
Stars“ in ihrer neuen Aufgabe auch einigen
Schaden angerichtet haben, abha¨ngig davon, wie a¨hnlich der neue Arbeitgeber in Organisationssystem
und Kultur General Electric war oder eben nicht. Die Studie ergab daru¨ber hinaus, dass in den Fa¨llen,
in denen drei oder mehr Mitarbeiter von GE den Top-Manager bei seinem Wechsel begleiteten, deren
Leistung systematisch verbessert wurde (Beechler und Woodward 2009: 277-278; Minbaeva und
Collings 2013: 1768).
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2.1.7 Die Rolle des internationalen HRM fu¨r MNUs
Das multinationale Unternehmen hat nun die Aufgabe, in dieser zunehmend globalisierten
Umgebung zahlreiche Aufgaben zu lo¨sen. Fu¨r die vorliegende Arbeit ist von besonderem
Interesse, welche dieser Aufgaben durch Beteiligung des internationalen Personalmana-
gements zu bewa¨ltigen sind. Schuler, Dowling und De Cieri (2009: 10-11) zufol-
ge ist das IHRM eines Unternehmens maßgeblich beteiligt an der Sicherung der globa-
len Wettbewerbsfa¨higkeit, Effizienz, der Fa¨higkeit, auf lokale Gegebenheiten reagieren zu
ko¨nnen, Flexibilita¨t und unternehmerischem Lernen. Da man all diese Punkte auch ganz
grundsa¨tzlich als die zentralen Aufgaben eines multinationalen Unternehmens betrachten
ko¨nnte, wird die zentrale strategische Bedeutung des internationalen Personalmanage-
ments offenbar.
Mit dem Wandel der Bedeutung der Ressource Mensch wandelt sich auch die Rolle des
Personalmanagements in einem Unternehmen. Und so wie das HRM ganz grundsa¨tzlich
die Aufgabe hat, fu¨r ein Unternehmen den Menschen als Tra¨ger unsichtbarer Ressourcen
zu finden, sein Potenzial zu entwickeln und nutzbar zu machen, liegt fu¨r das internatio-
nale HRM dieses Ta¨tigkeitsgebiet in einem Umweltrahmen, welcher sich durch zusa¨tzlich
erho¨hte Komplexita¨t auszeichnet. In dem Maße, wie die komplexe, globalisierte Unterneh-
mensumwelt ein standardisiertes, schematisches Vorgehen wenig sinnvoll macht, werden
auch umsichtig, intelligent und flexibel handelnde Mitarbeiter von gro¨ßerer Bedeutung
fu¨r ein Unternehmen (Morishima et al. 2015: 70-75).
Daru¨ber hinaus gibt es jedoch auch die klassischen Aufgaben des Personalmanage-
ments zu bewa¨ltigen: Beurteilung, Kompensation, allgemeine Verwaltung etc. Die Per-
sonalabteilung spielt zudem eine wichtige Rolle fu¨r das MNU darin, seine weltweit u¨ber
geographische, sprachliche und kulturelle Grenzen hinweg verstreuten Standorte zu koor-
dinieren und kontrollieren und fu¨r einen erleichterten Informationsfluss zu sorgen, indem
man den Personalstamm entsprechend handhabt.
Doch es gibt nicht nur Schwierigkeiten zu bewa¨ltigen, auch das Potenzial, Nutzen aus
einer global verstreuten Gescha¨ftsta¨tigkeit zu ziehen, ist vorhanden. So ist vorstellbar,
dass ein interkultureller Austausch das wechselseitige Versta¨ndnis ebenso wie die inter-
kulturelle Kommunikationskompetenz erho¨hen kann und einen verbesserten Blick fu¨r das
große Ganze bezu¨glich der Ta¨tigkeiten des Unternehmens ermo¨glicht. Die Aufgabe der
internationalen HRM-Abteilung ist in diesem Zusammenhang, die entsprechende Infra-
struktur zu schaffen, die solch einen Austausch und gegenseitiges Lernen, ausgerichtet auf
die speziellen Anforderungen des Unternehmens, ermo¨glicht.
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2.2 Theoretische Gesamtkonzepte zum IHRM
Das internationale Personalmanagement, im Englischen international human resource ma-
nagement (IHRM),7 unterscheidet sich vom lokalen Personalmanagement allgemein ge-
sprochen durch die zusa¨tzlichen Komplexita¨tsebenen, welche durch die verschiedenen,
miteinander in Verbindung stehenden nationalen Handlungskontexte entsteht (Lazaro-
va 2006: 24; De Cieri und Dowling 2012: 13).
In der Literatur herrscht wie oben bereits erwa¨hnt Einigkeit daru¨ber, dass der Mensch
und damit auch das internationale HRM einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren fu¨r ein
multinationales Unternehmen ist. In der Managementforschung ist diese Erkenntnis be-
reits jahrzehntealt, denn wie u. a. Taylor et al. bereits 1996 schreiben:
”
[. . . ] there is a
growing consensus that a key differentiator between the corporate winners and losers in
the 21st century will be the effectiveness of the human organization“ (Taylor, Beech-
ler und Napier 2009: 45). Wa¨hrend internationales Personalmanagement als Thema in
den 80er-Jahren des letzten Jahrhunderts noch quasi nicht-existent war, entwickelte sich
bis zur Mitte der 90er-Jahre diesbezu¨glich ein signifikantes Bewusstsein, welches sich in
den letzten beiden Jahrzehnten in einer solch massiven Zunahme der Literatur zu diesem
Thema manifestiert hat, dass sie mittlerweile einen kaum noch zu bewa¨ltigenden Umfang
erreicht hat (Harris 2008: 1; Laurent 2009: 31).
In den fru¨hen Forschungsjahren stand noch der expatriierte Manager im Vorder-
grund, doch aufgrund der fortschreitenden Internationalisierung der Gescha¨ftsta¨tigkeiten
ist das multinationale Unternehmen selbst als dominierender Organisationstyp in den
Fokus geru¨ckt und bis Mitte der 90er-Jahre haben die Forschungsbereiche sich ausge-
weitet auf Themen wie die Kontrolle und Koordination zwischen Unternehmenszentrale
und Tochterunternehmen und auch unter den Tochterunternehmen selbst, Transfer von
HR-Maßnahmen und -Programmen u¨ber Grenzen hinweg oder das Nutzen und Managen
lokaler Angestellter (vgl. auch Lazarova 2006: 24-25).
Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem internationalen HRM krankt je-
doch daran, dass es bis heute keinen Konsens bezu¨glich einer allgemein gu¨ltigen Definition
dafu¨r gibt. Viele Autoren verstehen darunter lediglich einzelne Aspekte der HR-Thematik,
wie beispielsweise Stellenbesetzung oder Kompensation bzw. bescha¨ftigen sich mit einzel-
nen Forschungszweigen wie der komparativen Forschung, (inter-)kulturellen Themen oder
sozio-psychologischen Themen (Morley, Heraty und Collings 2006: 3, 6). In An-
betracht der Vera¨nderungen, die die fortschreitende Globalisierung mit sich brachte, gab
es zugleich aber auch bereits seit den 1990er Jahren Versuche, einen theoretischen Rah-
men zur systematischen Erfassung und Integration aller relevanten Aspekte des IHRM
zu schaffen. Der Ansatz, auf welchem dieser theoretische Rahmen basiert, ist das oben
bereits kurz erwa¨hnte klassische Dilemma fu¨r ein MNU, zugleich die lokalen Tochter-
7Auch wenn die Begriffe von Personalmanagement und human resource management nicht vollkommen
deckungsgleich sind, werden sie in der vorliegenden Arbeit der Einfachheit halber synonym verwendet.
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unternehmen zu kontrollieren und koordinieren, also anzugleichen und in Einklang mit
der Unternehmenszentrale zu bringen, und sich den lokalen Gegebenheiten anzupassen –
und der zentralen Rolle, die dem IHRM bei der Bewa¨ltigung dieser Aufgabe zukommt
(Kamoche 2009: 311; Lazarova 2006: 24, 36).
Wa¨hrend Black und Mendenhall (2009: 193) 1990 noch feststellen, dass es in
der internationalen Managementtheorie an deduktiv entwickelten Theorien mit zentra-
len Konzepten mangele, wurde 1993 von Schuler, Dowling und De Cieri (2009) eine
wegweisende Arbeit vero¨ffentlicht, die sich kontingenztheoretisch um eine Integration aller
relevanten Aspekte in ein umfassendes Theoriegeba¨ude bemu¨hte (Sparrow und Braun
2008: 82). In einer akademischen Umgebung, der es an einer Disziplinarbasis mangelt,
stellt diese Arbeit einen besonders wertvollen Beitrag dar, der zahlreich in der Literatur
aufgegriffen und weiterentwickelt wurde und daher auch in dieser Arbeit eine Grundla-
ge bilden soll. Es folgt eine kurze Einfu¨hrung in das 1993 entwickelte Modell mit einer
darauf folgenden Erla¨uterung der Erga¨nzungen und Erweiterungen, die daran vorgenom-
men wurden. Fu¨r die vorliegende Arbeit besonders relevante einzelne Aspekte werden im
Anschluss gesondert aufgegriffen und ausgefu¨hrt.
Die zunehmenden Anforderungen an das MNU machen es auch erforderlich, dass das
Unternehmen umsichtiger vorgeht und seine Struktur und die intern durchgefu¨hrten Maß-
nahmen in U¨bereinstimmung mit seinen Zielen und langfristigen Pla¨nen bringt. So erhalte
das Personalmanagement auch eine strategische Dimension und es werde notwendig, sich
von einer Verwaltung der Angestellten weg- und zu einer zielgerichteten Entwicklung und
Verwendung des Personalstamms hinzubewegen, so dass sowohl ein interner als auch ein
externer Fit an die Gegebenheiten erreicht werden ko¨nne (Takeuchi 2009: 35).
2.2.1 SIHRM nach Schuler et al.
Schuler, Dowling und De Cieri pra¨gten als erste den Begriff des Strategischen In-
ternationalen Human Resource Managements (SIHRM). Der Begriff
”
strategisch“ wird
hierbei vorangestellt, um die strategische Verknu¨pfung des IHRM mit den Bedu¨rfnissen
und Zielen eines Unternehmens wiederzugeben und den Blick auf das Gesamtsystem zu
betonen. Im Gegensatz zur klassischen HRM-Forschung, in welcher das Individuum im
Mittelpunkt steht, werden im Strategischen HRM die Zusammenha¨nge auf Organisations-
oder Einheitsebene untersucht, im SIHRM in Kombination mit der zusa¨tzlichen inter-
nationalen Ebene (Sekiguchi, Takeuchi und Takeuchi 2011: 133). Sie entwickelten
ein eigensta¨ndiges, auf die Situation eines multinationalen Unternehmens zugeschnitte-
nes Theoriegeba¨ude, anstatt sich auf bestehende Modelle und Konzepte aus dem HRM
bzw. SHRM zu beziehen, da sie die Situation auf einer globalen Ebene betrachtet als
nicht vergleichbar erachteten (Schuler, Dowling und De Cieri 2009: 5; Schuler
und Tarique 2009: 96).
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Im Gegensatz zu lokal agierenden Unternehmen konstituieren MNUs sich durch Ein-
heiten, die auf der ganzen Welt verstreut sind, so dass sie koordiniert und integriert werden
mu¨ssen unter Beru¨cksichtigung der lokalen Gegebenheiten und Anforderungen und unter
Wahrung der globalen Wettbewerbsfa¨higkeit. Folglich gelangen sie zur folgenden Defini-
tion fu¨r das SIHRM:
Human resource management issues, functions and policies and practices that
result from the strategic activities of multinational enterprises and that im-
pact on the international concerns and goals of those enterprises. (Schuler,
Dowling und De Cieri 2009: 5)
In dieser Definition finden sich auch die Kategorien, innerhalb derer die Autoren ihren
theoretischen Rahmen aufziehen: a) die grundlegenden Themen (issues), b) Funktionen
(functions) und c) Politik und Praktiken (policies und practices). Wie diese Eckpunk-
te zusammenha¨ngen und aus welchen Aspekten sie zusammengesetzt sind, la¨sst sich in
Abbildung 2.1 erkennen. Da diese Begriffe zentral fu¨r das Theoriegeba¨ude und alle dar-
auf aufbauenden Erweiterungen des Modells sind, sollen sie im Folgenden kurz erla¨utert
werden.
• Interunit Linkages -
   Control/Variety
• Internal Operation -
   Local Sensitivity/
   Strategic Fit















   Responsiveness
• Flexibility
• Learning and




   Linkages
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   Characteristics
• Structure of International
   Operations
• Headquarters International
   Orientation
• Competitive Strategy
• Experience in Managing
   International Operations
Abbildung 2.1: SIHRM nach Schuler, Dowling und De Cieri (2009: 7)
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2.2.1.1 Grundlegende Themen - Differenzierung und Integration
Um die allen anderen Konzepten zugrundeliegenden Themen zu bezeichnen, verwenden
Schuler, Dowling und De Cieri (2009: 5) den Begriff der issues, um jene fundamen-
talen strategischen Aspekte eines MNUs zu bezeichnen, mit denen das SIHRM betraut
ist und differenzieren dort zwei Hauptthemen: die interunit linkages und die internal
operations.
Mit interunit linkages bezeichnen die Autoren den bereits oben beschriebenen Um-
stand, dass MNUs u¨ber diverse Operationseinheiten an unterschiedlichen Standorten
verfu¨gen, welche organisationsu¨bergreifend integriert, kontrolliert und koordiniert werden
mu¨ssen. Das u¨bergeordnete Ziel ist dabei, die Balance zwischen dem Bedarf an Vielfalt,
Flexibilita¨t und Wissenstransfer und der Koordination und Kontrolle zu finden (Doz und
Prahalad 2009: 126). Einzelne Gescha¨ftseinheiten mu¨ssen unabha¨ngig genug operieren
ko¨nnen, um den lokalen Gegebenheiten angepasste Entscheidungen zu treffen, zugleich
aber zur Nutzung von Synergien hinreichend vereinheitlicht werden, um koordiniert wer-
den zu ko¨nnen. Und auch zur Aufrechterhaltung der Motivation muss den einzelnen Un-
ternehmensstandorten ein gewisses Maß an Autonomie zugestanden werden (Schuler,
Dowling und De Cieri 2009: 12).
Mit internal operations wird der Umstand umschrieben, dass die Operationseinheiten
einerseits in sich und innerhalb ihrer Bezugssysteme funktionieren mu¨ssen, also in Ein-
klang mit beispielsweise der lokalen Politik, den Gesetzen, der Kultur und Gesellschaft
stehen (Doz und Prahalad 2009: 126). Zugleich mu¨ssen sie die lokale Strategie fu¨r
die Einheit und die Gesamtstrategie des MNU umsetzen. Fu¨r Unternehmen, die erfolg-
reich diese Balance praktizieren, wurde von Bartlett und Ghoshal der Begriff des
transnationalen Unternehmens gepra¨gt und hat sich in der wissenschaftlichen Diskussion
etabliert (Beechler et al. 2005b: 216).
Spa¨ter verwenden Taylor, Beechler und Napier (2009: 47) fu¨r die interunit lin-
kages den Begriff der Integration, und fu¨r die internal operations, die an die lokalen Gege-
benheiten angepasst werden mu¨ssen, den Begriff der Differenzierung. Dieses Begriffspaar
ist es auch, das fu¨r den grundsa¨tzlichen Konflikt im MNU von Forschern am ha¨ufigsten
verwendet wird (Voisey 2010: 213). Analog ist die Begrifflichkeit des internen und ex-
ternen Fits zu sehen, wie sie bei manchen Forschern verwendet wird (z. B. Sekiguchi
2013: 472) und auch heute noch in der Literatur anzutreffen ist, jedoch weniger die Kom-
plexita¨t dieser Thematik beleuchtet. Unabha¨ngig von der jeweiligen konkreten Bezeich-
nung repra¨sentieren diese Begriffspaare die Essenz der hybriden Anforderungen an das
internationale Personalmanagement eines MNUs und stellen das zentrale Konzept aller
wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit MNUs dar und Schuler, Dowling und De
Cieri (2009) waren es, die zum ersten Mal die fundamentale Spannung zwischen diesen
beiden Grundbedu¨rfnissen identifiziert haben und sie als Grundlage fu¨r die Erstellung
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eines Theoriegeba¨udes verwendet haben (Sparrow und Braun 2008: 78,82; De Cieri
und Dowling 2012: 14).
Es herrscht Einigkeit daru¨ber, dass aufgrund der Globalisierung sowohl der Bedarf
an Integration als auch an Differenzierung in gleichem Maße zunimmt und somit das
Spannungsfeld zwischen diesen beiden Grundanforderungen an das MNU versta¨rkt, so
dass es fu¨r das Unternehmen um so wichtiger wird, diesen Konflikt geschickt zu handhaben
(De Cieri und Dowling 2012: 20; Doz und Prahalad 2009: 126).
Zusammenfassend kann man die issues als die Haupttriebfeder im SIHRM definieren;
sie bestimmen die Charakteristika der policies und practices und der functions.
Empirisch gibt es Hinweise darauf, dass dabei jedes Unternehmen eine ganz indivi-
duelle Balance zwischen diesen beiden Anforderungen finden muss, zugeschnitten auf die
Eigenheiten des Unternehmens und die Details der Umwelt, in welcher es sich bewegt.
Ein ideales Maß, sozusagen eine goldene Regel, scheint es nicht zu geben (Beechler
et al. 2005b: 231). Auch hat die Perspektive einen großen Einfluss darauf, welche Aspekte
sich als besonders relevant darstellen; so empfindet das Mutterunternehmen eines MNU
mo¨glicherweise die Integration als am Wichtigsten, wa¨hrend aus Sicht eines Tochterunter-
nehmens im Ausland die Anpassung an lokale Gegebenheiten Vorrang haben kann. Dieser
Balanceakt wird zudem dadurch erschwert, dass in einer besta¨ndig vera¨nderlichen Um-
welt dieses Gleichgewicht immer wieder neu gefunden werden muss und daru¨ber hinaus
jede Entscheidung fu¨r eine bestimmte Lo¨sung mit Trade-Offs verbunden ist (Doz und
Prahalad 2009: 126-127).
2.2.1.2 Funktionen
Mit functions bezeichnen die Autoren die Dimensionen, innerhalb derer die policies und
practices stattfinden und identifizieren die Folgenden: orientation bezeichnet die Aus-
richtung des SIHRM, also die Entscheidung, auf welche Bereiche man sich besonders
konzentriert wie z. B. Training oder das Management von Expatriierten; resources steht
fu¨r die Entscheidung, wie viel Zeit, Energie und Geld auf das IHRM aufgewendet wird
und location zu guter Letzt fu¨r den Ort, an welchem die Maßnahmen angesiedelt wer-
den (z. B. zentral oder vor Ort bei den lokalen Einheiten) (Schuler, Dowling und De
Cieri 2009: 9).
2.2.1.3 Politik und Praktiken
Die policies und practices bilden das Herzstu¨ck des Theoriegeba¨udes und bezeichnen die
konkreten Ta¨tigkeiten des SIHRM, d.h. die Stellenbesetzung, Leistungsbeurteilung, Kom-
pensation, Aus- und Weiterbildung. Es sind im Prinzip die gleichen Ta¨tigkeiten, wie sie
das HRM auch auf lokaler Ebene wahrnimmt, lediglich die strategischen Ziele, auf welche
diese Ta¨tigkeiten ausgerichtet sind, unterscheiden sich beim MNU; nicht nur Wettbe-
werbsfa¨higkeit und Effizienz mu¨ssen gewahrt werden, zugleich mu¨ssen lokale Responsi-
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vita¨t, Flexibilita¨t, Lernprozesse und Wissenstransfer auch u¨ber La¨nder- und Kulturgren-
zen hinweg geleistet werden.
Die policies bezeichnen die grundlegenden Maßgaben, auf welche Art und Weise das
Hinarbeiten auf diese Ziele ausgestaltet werden soll, also die Personalpolitik, wa¨hrend die
konkreten Praktiken, welche die Umsetzung der Politik leisten sollen – ggf. angepasst an
lokale Gegebenheiten und Notwendigkeiten – als practices bezeichnet werden.
An oberster Stelle der Ta¨tigkeit des SIHRM steht ein Grundkonzept, eine HR-Phi-
losophie; die policies helfen dabei, diese Grundgedanken Form annehmen zu lassen und
zu spezifizieren und die practices geben vor, wie diese policies auf Ebene der einzelnen
Gescha¨ftseinheiten umgesetzt werden ko¨nnen.
Beispiele fu¨r konkrete Praktiken sind Kompensationsschemata, Stellenbesetzungssys-
teme, die Vorgehensweise bei der Bewertung von Leistungen oder auch die Maßnahmen
fu¨r die Aus- und Weiterbildung. Diese zu vereinheitlichen wa¨re somit eine Mo¨glichkeit zur
Verknu¨pfung der einzelnen Unternehmenseinheiten (also zur interunit linkage).
Im internationalen HRM ist es bei den Praktiken besonders in den Auslandsstand-
orten wichtig, eine Balance zwischen dem Streben nach einem Wettbewerbsvorteil und
den kulturellen Rahmenbedingungen vor Ort zu finden, da letztere großen Einfluss dar-
auf haben, welche der Unternehmenspraktiken als legitim und gesellschaftlich akzeptiert
gelten und damit auch in die Tat umsetzbar sind. Wie Laurent (2009: 38) feststellt,
kann auch ein und die selbe policy oder practice je nach kulturellem Kontext mit ganz
unterschiedlichen Bedeutungen belegt werden und kann damit u. U. ihre besonderen Vor-
teile nicht mehr voll zur Geltung bringen. Eine nur oberfla¨chliche Anpassung mag sogar
in der Unternehmenszentrale die Illusion erzeugen, dass man eine gewisse Homogenita¨t
erreichen konnte, wa¨hrend tatsa¨chlich das Ergebnis der Implementierung sehr von den
Erwartungen abweichen kann. So steigt mit zunehmender geografischer und kultureller
Dispersion der einzelnen Gescha¨ftseinheiten auch die Schwierigkeit, Personalpolitiken zu
entwickeln, die fu¨r das gesamte Unternehmen effektiv als Schirm dienen ko¨nnen, um so
die interunit linkage noch gewa¨hrleisten zu ko¨nnen – mit der mo¨glichen Folge, dass das
Unternehmen hierfu¨r mehr Ressourcen wird einsetzen mu¨ssen (Schuler, Dowling und
De Cieri 2009: 15-19).
Welche Praktiken ein Unternehmen konkret wa¨hlen sollte, ist letztlich die zentrale
Frage, die fu¨r die Zusta¨ndigen im Unternehmen nicht einfach zu beantworten sein kann,
selbst wenn nominell das Ziel eindeutig ist, da die Anforderungen an das Unternehmen so
unterschiedlich und komplex sind, dass es einfache Antworten zumeist nicht geben kann
(Rosenzweig und Nohria 2009: 155).
Was die Frage nach einer sog.
”
best practice“, also der besten Vorgehensweise, angeht,
herrscht ebenfalls keineswegs Einigkeit. Wa¨hrend einerseits argumentiert wird, dass die
HRM-Systeme der Unternehmen so tief in ihre spezifischen sozio-o¨konomischen Kontexte
eingebettet sind, dass alle universalistischen Ansa¨tze sehr schnell an ihre Grenzen stoßen
(Sekiguchi, Takeuchi und Takeuchi 2011: 141), wird von manchen angefu¨hrt, dass
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zumindest innerhalb eines Unternehmens durchaus best practices identifizierbar seien, die
dann auf unterschiedliche Einheiten u¨bertragen werden ko¨nnten (Kamoche 2009: 313),
selbst wenn sich der Handlungskontext der Unternehmenseinheiten je nach Lokalisation
durchaus unterscheiden mag.
Daru¨ber hinaus wird durchaus auch diskutiert, ob die in Unternehmen anzutreffenden
Praktiken als bewusste Wahl getroffen und implementiert wurden oder aus einer Kontin-
genz heraus entstanden sind. So bleibt festzustellen, dass im Grunde die Mechanismen, wie
Unternehmen auf ihre Umwelt reagieren, noch nicht vollsta¨ndig verstanden sind (Stroh
und Caligiuri 2009: 170).
2.2.1.4 Einflussfaktoren auf das SIHRM
Die Ta¨tigkeit des SIHRM findet selbstversta¨ndlich nicht in einem Vakuum statt, son-
dern wird von zahlreichen exogenen und endogenen Faktoren beeinflusst, die das jeweils
individuell einzigartige Umfeld, in welchem ein Unternehmen agiert, bilden.
Exogene Faktoren Es hat sich fu¨r diese mittlerweile das Akronym PEST etabliert,
welches fu¨r die politischen, o¨konomischen (economic), soziologischen und technologischen
Eigenheiten eines Landes steht, bzw. es existiert auch die Erweiterung zu PESTLE, welche
daru¨ber hinaus auch die legalen und o¨kologischen (ecologic) Einflussfaktoren beinhaltet
(De Cieri und Dowling 2012: 16).
Da im Rahmen dieser Arbeit insbesondere die soziokulturelle Dimension von Inter-
esse ist, soll darauf an dieser Stelle in Ku¨rze eingegangen werden, wa¨hrend die anderen
exogenen Faktoren nicht weiter ero¨rtert werden.
Wie Schuler, Dowling und De Cieri (2009: 26-27) anfu¨hren, ko¨nnen soziale
und kulturelle Normen alle anderen Faktoren intensiv durchdringen und sind damit als
pra¨gende Elemente in allen Aspekten unternehmerischen Handelns allgegenwa¨rtig. Sie
greifen in ihrer Theorie auf das von Triandis und Berry entwickelte Konzept von emischen
und etischen Faktoren zuru¨ck (fu¨r eine Erla¨uterung der Begriffe siehe S. 48); insbesondere
mit Blick auf dessen Konsequenzen fu¨r die konkrete Ta¨tigkeit des IHRM, also die Prak-
tiken. Emische (also kultur-spezifische) Praktiken einer Region sind mo¨glicherweise nicht
auf eine andere Region u¨bertragbar, da sie kulturell inkompatibel sein kann; etische (also
allen Kulturen gemeine) Praktiken hingegen wa¨ren von dieser Einschra¨nkung nicht betrof-
fen. Es ist also von vitaler Bedeutung, diese Zuordnung korrekt zu treffen und bedarf ggf.
einer Analyse jener kulturellen Werte, die relevante Dimensionen fu¨r die HR-Practices
darstellen ko¨nnen, wie beispielsweise Individualismus, Informalita¨t, Materialismus oder
die Einstellung zu Vera¨nderungen und Zeit in einer Kultur.
Doch nicht nur fu¨r die Entscheidung, ob eine Praktik u¨bertragbar ist, auch fu¨r den
mo¨glichst reibungslosen Ablauf des unternehmerischen Tagesgescha¨fts ist es von vitaler
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Bedeutung, mit den Herausforderungen umgehen zu ko¨nnen, die durch interkulturelle
Interaktion entstehen.
So kann also davon ausgegangen werden, dass ein MNU seine Erfolgsaussichten ver-
bessern kann, wenn es die sozio-kulturellen Systeme der Regionen, in denen es aktiv ist,
gut versteht und dieses Wissen nutzt (Schuler, Dowling und De Cieri 2009: 26-27).
Endogene Faktoren Als endogene Einflussfaktoren nennen Schuler, Dowling und
De Cieri (2009: 28) die Struktur der internationalen Gescha¨ftsta¨tigkeit, die internatio-
nale Ausrichtung des Hauptquartiers (HQ), die Wettbewerbsstrategie und die Erfahrung
des MNUs mit internationalem Gescha¨ft.
Die Struktur der internationalen Gescha¨ftsta¨tigkeit kann zwei Grundtypen annehmen:
Internationale Divisionen - das Unternehmen addiert jeweils eine Einheit bei Bedarf, um
die internationale Gescha¨ftsta¨tigkeit zu stu¨tzen, die bestehende Struktur bleibt intakt,
alle wichtigen Entscheidungen werden im Hauptquartier (HQ) getroffen, ebenso findet
dort die Bildung von Wissen statt.
Globale Form - eine multinationale, dezentralisierte Struktur mit dem geografischen Stand-
ort als Ordnungsprinzip.
Eine weitere Mo¨glichkeit fu¨r ein Unternehmen bestu¨nde darin, die Vor- und Nachteile die-
ser beiden Typen zu vereinen und einen sog. transnationalen Organisationstyp zu wa¨hlen,
welcher sich in zahlreichen unterschiedlichen mo¨glichen hybriden Organisationsstrukturen
niederschlagen kann. Dies stellt eher eine Geisteshaltung denn eine konkrete Organisati-
onsstruktur dar, welche sich durch das stringente Verfolgen der Ziele eines MNUs in allem
Handeln auszeichnet, also eine totale Ausrichtung auf Wettbewerbsfa¨higkeit, Flexibilita¨t
und organisationelles Lernen, was das Nutzen von kulturellen Unterschieden als Quelle
von neuem Wissen und neuen Erfahrungen mit einschließt (Welge und Holtbru¨gge
2003: 7, 14).
Auch fu¨r die Umsetzung dieser hochgradig komplexen Aufgabe beno¨tigt ein Unter-
nehmen Individuen, welche in der Lage sind, auf die Komplexita¨t von sowohl lokalen als
auch globalen Notwendigkeiten angemessen zu reagieren (Schuler, Dowling und De
Cieri 2009: 29). Gegenwa¨rtig mu¨sse man jedoch feststellen, dass der transnationale Or-
ganisationstyp eigentlich nur als
”
Idealtypus“ fu¨r ein MNU bezeichnet werden ko¨nne und
bestenfalls in Ansa¨tzen anzutreffen sei (Welge und Holtbru¨gge 2003: 16).
Bezu¨glich der internationalen Ausrichtung des HQ orientieren die Autoren sich an
Perlmutters Theorien (siehe oben, S. 8).
Bezu¨glich der Wettbewerbsstrategie nennen die Autoren drei mo¨gliche Schwerpunkte,
die das MNU setzen kann: Innovation, Verbesserung der Qualita¨t, Kostenreduktion – die
HR-Praktiken mu¨ssen entsprechend darauf ausgerichtet sein, diese Strategien umzusetzen
(Schuler, Dowling und De Cieri 2009: 30-32).
U¨ber die Erfahrung mit internationalem Gescha¨ft schreiben Schuler, Dowling und
De Cieri (2009: 33), dass
”
it is expected that this experience is likely to affect the nature
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of their (the managers’) decisions related to strategic international HR issues, functions
and policies and strategies“. Sie argumentieren, dass ein Unternehmen mit zunehmender
Erfahrung im internationalen Gescha¨ft sowohl mehr Expertise dazu ansammelt, wie mit
den komplexen Anforderungen und Gegebenheiten in einer transnationalen Organisation
umzugehen ist als auch sein HRM auf die damit zusammenha¨ngenden, speziellen Anfor-
derungen ausrichten kann, da es mehr Zeit hatte, notwendige Umstrukturierungen auch
zu realisieren. (Bezu¨glich der Rolle von Erfahrungen und dadurch erworbenem Wissen fu¨r
das Unternehmen siehe S. 54).
Freilich gibt es daru¨ber hinaus noch weitere exogene oder endogene Faktoren, die
jedoch nicht in das Theoriegeba¨ude aufgenommen wurden; Beispiele wa¨ren: Reife der
Industrie, geschichtliche Entwicklung, nationaler politischer Rahmen (z. B. Subventions-
politik) oder die Stellung von Gewerkschaften. Vance und Paik (2006: 6, 22) erga¨nzen
in diesem Zusammenhang als externen Faktor auch noch die demografische Situation und
als endogene Faktoren Unternehmenskultur und Unternehmensklima.
Wie Schuler, Dowling und De Cieri (2009: 10) selbst einra¨umen, darf man aller-
dings nicht aus dem Blick verlieren, dass diese Darstellung notwendigerweise eine Simpli-
fizierung darstellt und außer Acht la¨sst, dass o. g. Faktoren auch miteinander in Wech-
selwirkung stehen ko¨nnen; da man jedoch auch u¨ber die Natur dieser Abha¨ngigkeiten
vortrefflich streiten kann, werden die Faktoren der Einfachheit halber als voneinander
unabha¨ngig betrachtet.
2.2.2 Erga¨nzungen des Modells
In den Jahren nach der Publikation von Schuler, Dowling und De Cieri 2009 wur-
de das Modell zahlreich aufgegriffen und diskutiert. Mehrere Autoren haben es unter
zusa¨tzlichen theoretischen Perspektiven neu beleuchtet und die eine oder andere Erweite-
rung in jenen Bereichen vorgenommen, die sich als komplexer als urspru¨nglich modelliert
herausgestellt hatten.
2.2.2.1 Betrachtung verschiedener Systemebenen (1996)
Taylor, Beechler und Napier 2009 haben die Theorie bereits wenige Jahre spa¨ter um
einige Aspekte erweitert, die in der bisherigen Literatur und Modellbildung noch nicht
entwickelt worden waren. Sie betrachten die Ausgestaltung des SIHRM eines MNUs auf
drei Ebenen: an erster Stelle steht das SIHRM-System des gesamten MNUs und dessen
Pra¨gung durch das Mutterunternehmen, eine Ebene darunter befinden sich die HRM-
Systeme der Tochterunternehmen und zuletzt werden einzelne Angestelltengruppen in-
nerhalb des Unternehmens betrachtet. Neu ist dabei der Fokus auf die Determinanten der
spezifischen SIHRM-Systeme auf jeder dieser Ebenen und deren Entwicklung im Laufe der
Zeit. Sie entwickeln diese Erweiterungen aus der ressourcenbasierten Sicht des Unterneh-
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Abbildung 2.2: Erweiterung der Theorie durch Taylor, Beechler und Napier (2009:
51)
Gesamt-Unternehmens-SIHRM Aus dieser Perspektive heraus also wird zuna¨chst
das Unternehmens-SIHRM betrachtet. Die Autoren identifizieren zwei zentrale Kompo-
nenten, die es pra¨gen: den Funktionalen Fokus und die Orientation des Mutterunter-
nehmens, wobei der Funktionale Fokus (die funktionalen Aspekte des heimatlichen HRM-
Systems, wie Auswahlverfahren oder Entlohnungssysteme, die als Grundlage fu¨r das HRM
des gesamten MNUs dienen ko¨nnen) in ihrem Modell keine prominente Rolle einnimmt
und daher nicht weiter betrachtet wird. Die Orientation beschreibt die allgemeine Heran-
gehensweise oder die Philosophie, die das Topmanagement eines MNUs bei der Formge-
bung des SIHRM anwendet, um insbesondere in den Tochtergesellschaften das ja bereits
von Schuler, Dowling und DeCieri herausgearbeitete Spannungsverha¨ltnis zwischen
Integration und Differenzierung auszubalancieren. Sie identifizieren in diesem Zusammen-
hang drei mo¨gliche Orientierungen (adaptiv, exportiv und integrativ), indem sie auf die
von Perlmutter (siehe S. 8) entwickelte Typisierungslogik zuru¨ckgreifen (Taylor, Beech-
ler und Napier 2009: 50).
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An dieser Stelle kommt auch wieder die allgegenwa¨rtige Pra¨gung durch Kulturen und
Sozialisierung zum Tragen: die Entscheidungen des Topmanagements bezu¨glich der Aus-
richtung des internationalen HRM ha¨ngen auch von der Nationalita¨t des Mutterunterneh-
mens ab in dem Sinne, dass man aufgrund eines spezifischen kulturellen Hintergrundes
und Wertesystems auch seine Umwelt auf eine spezifische Art und Weise einscha¨tzt, so
dass Fu¨hrungskra¨fte aus unterschiedlichen La¨ndern unter Umsta¨nden den gleichen Sach-
verhalt unterschiedlich bewerten wu¨rden.
Doch auch ganz individuelle Faktoren ko¨nnen gewichtige Auswirkungen haben: wie
Stroh und Caligiuri (2009: 183) berichten, kommt es vor, dass Fu¨hrungskra¨fte aus dem
internationalen Personalmanagement auf Widerstand von anderen Topmanagern bei der
Miteinbeziehung des IHRM in strategische Entscheidungen stoßen, weil diese beispielswei-
se befu¨rchten, dass Entscheidungsfindungsprozesse komplexer und dadurch langwieriger
und umsta¨ndlicher werden. Aus diesem Grunde kann es von fundamentaler Wichtigkeit
fu¨r das Unternehmen sein, zusa¨tzlich zum Etablieren sinnvoller IHRM-Systeme die Lei-
ter aller Unternehmensbereiche davon zu u¨berzeugen, dass sie unerla¨sslich sind fu¨r die
Leistungsfa¨higkeit der Organisation.
SIHRM in den Tochterunternehmen Der interessanteste Aspekt am HRM der
Tochterunternehmen eines MNUs ist laut Taylor et al. die A¨hnlichkeit mit dem HRM des
Mutterunternehmens. Die Orientierung des SIHRM wird schließlich nicht auf alle Tochter-
unternehmen im gleichen Ausmaß angewendet, sondern ist abha¨ngig von der strategischen
Bedeutung des Tochterunternehmens, davon wie es entstanden ist (durch Gru¨ndung oder
Akquisition), und von den kulturellen und legalen Rahmenbedingungen des Landes, in
dem es sich befindet. Die Autoren vermuten, dass das Ausmaß der Angleichung auch ein
Indikator dafu¨r sein kann, wie groß die Einflussnahme und Kontrolle durch die Unterneh-
menszentrale ist.
Im U¨brigen ist der Gedanke, dass die Eigenschaften des Tochterunternehmens (Art der
Gru¨ndung, Alter, Gro¨ße) einen Einfluss auf den Umgang des Mutterunternehmens damit
und daher auch auf die Art und das Ausmaß der lokalen Differenzierung haben, bereits
einige Jahre zuvor von Rosenzweig und Nohria (2009: 152-153) formuliert worden
(Erstvero¨ffentlichung 1994).
HRM fu¨r verschiedene Angestelltengruppen Ein Punkt, der ebenfalls in der Theo-
rie von Schuler, Dowling und De Cieri nicht gesondert modelliert worden war, ist
die Ausgestaltung des HRM in Abha¨ngigkeit von der Gruppe, zu der ein Angestellter
zugeho¨rig ist. Taylor, Beechler und Napier (2009: 58-62) argumentieren, dass je
wichtiger ein Angestelltentyp fu¨r das Unternehmen ist, das Mutterunternehmen um so
mehr auf diese Gruppe Einfluss in Form einer Angleichung der HRM-Systeme nimmt. Als
Beispiel fu¨hren sie japanische Unternehmen an, die Blue Collar-Angestellte als essentiell
betrachten; fu¨r diese wu¨rden aus diesem Grunde die heimatlichen HRM-Systeme expor-
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tiert, wa¨hrend bei den White Collar-Angestellten (Verwaltung und Management) ha¨ufiger
die lokalen Systeme angewendet wu¨rden.
2.2.2.2 Miteinbezug weiterer theoretischer Konzepte (1999)
De Cieri und Dowling (2009: 74) beleuchten das von Schuler, Dowling und De
Cieri entwickelte Konzept aus einer neuen Perspektive anhand theoretischer Ansa¨tze,
welche nicht unmittelbaren Bezug zum IHRM aufweisen. So analysieren sie die Institu-
tionen, die
”
focus(es) on the manner in which societal bodies accord social legitimacy to
organizations and thereby contribute to achievement of organizational success criteria and
survival“.
So kommen sie zum Schluss, dass im Allgemeinen die Ausgestaltung des HRM eines
Unternehmens von den lokalen oder nationalen Gegebenheiten abzuha¨ngen scheint. Diese
ko¨nnen jedoch nicht nur institutioneller Natur sein und auch andere Handlungskontexte
ko¨nnen abha¨ngig von der Region variieren. Die Perspektive, welche De Cieri und Dow-
ling (2009: 75) aufzeigen, ist insofern interessant, weil sie die Wichtigkeit von exogenen,
kulturell gepra¨gten Einflussfaktoren auf die Strukturen und das Wirken in einem MNU
in den Mittelpunkt stellt und beleuchtet – mehr noch als Schuler, Dowling und De
Cieri es getan haben.
Daru¨ber hinaus greifen die Autoren auch auf die Transaktionskostentheorie zuru¨ck und
bringen so den Effizienzdruck in den Fokus, der nicht nur im klassischen Sinne Kostensen-
kung fordert, sondern Teil einer jeden Transaktion ist:
”
transaction cost theory focuses
on the adaptive adjustments which organizations need to make in the face of pressures
for maximizing efficiency in their internal and external transactions“. Diese theoretische
Perspektive erlaubt nicht nur den Blick auf Umweltfaktoren, die Einfluss auf die Versu-
che einer Organisation haben, die Transaktionskosten zu minimieren, sondern ermo¨glicht
auch das Miteinbeziehen von Faktoren, die sich auf der menschlichen Ebene befinden, wie
beispielsweise die Kosten fu¨r (misslungene oder ineffiziente) Kommunikation u¨ber Sprach-
und Kulturgrenzen hinweg, eingeschra¨nkte Rationalita¨t und Opportunismus (De Cieri
und Dowling 2009: 76).
Dies ist fu¨r die vorliegende Arbeit von zentraler Bedeutung, da gerade diese Perspekti-
ve den Blick darauf lenkt, dass das Realisieren buchsta¨blich aller Strategien, Maßnahmen
und Entscheidungen davon abha¨ngt, ob und wie diese von den Angestellten eines Un-
ternehmens umgesetzt werden. Ein Kernannahme dieses Betrachtungsansatzes besteht
folglich darin, dass HRM-Praktiken zum Ziel haben ko¨nnen und mu¨ssen, die Einstellung,
das Verhalten und die Kompetenzen von Angestellten zu formen und zu sta¨rken und
bringt somit eine Funktion des HRM zur Sprache, die in klassischen Theorien in dieser
Form nicht enthalten ist, jedoch wie oben bereits erwa¨hnt, zunehmend an Bedeutung in
der akademischen Diskussion gewinnt (De Cieri und Dowling 2009: 77; Sparrow und
Braun 2008: 78).
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2.2.2.3 U¨berarbeitung und Aktualisierung (2007)
Schuler hat 2007 in Zusammenarbeit mit Tarique selbst sein Modell u¨berarbeitet und
um Themen erga¨nzt, die sich in den dazwischenliegenden Jahren als besonders relevant
erwiesen haben. Sie nutzen nun den etwas weiter gefassten Begriff des IHRM, ohne die
Verwendung des Wortes
”
strategisch“; dies steht in Einklang mit einer etwas breiter ge-
fassten Definition des Themas. Inhaltlich werden aber selbstversta¨ndlich nach wie vor
strategische Aspekte im Theoriegeba¨ude inkorporiert (Schuler und Tarique 2009: 93,
95).
Mit einigen Jahren Abstand stellen sie fest, dass im Vergleich zu regional bzw. natio-
nal operierenden Unternehmen die Realita¨t, in welcher MNUs sich befinden, komplexer,
vielfa¨ltiger, unsicherer und chaotischer denn je sei und die Unternehmen um so mehr ge-
zwungen seien, HRM-Systeme zu entwickeln, die dieser Realita¨t angepasst sind (Schuler
und Tarique 2009: 96).
Sie betonen erneut das Dilemma, dass die lokale und regionale Autonomita¨t, also im
Sinne ihres Modells die Differenzierung, gewahrt werden mu¨sse, jedoch unter Beru¨ck-
sichtigung eines globalen strategischen Ansatzes. Wie sie sagen, neigen MNUs eher dazu,
lokal sehr unterschiedliche HRM-Systeme zu etablieren, um den Gegebenheiten vor Ort
Rechnung zu tragen, so dass der Aspekt der Integration eher vernachla¨ssigt werde. Dieses
Dilemma, welches zwangsla¨ufig durch das Anstreben so gegensa¨tzlicher Ziele entsteht, sei
mo¨glicherweise zu lo¨sen, indem das Unternehmen ein organisationsweites Wertesystem
entwickelt und daran die verschiedenen HRM-Systeme ausrichtet (Schuler und Tarique
2009: 98). Dieser Lo¨sungsansatz entspricht dem Konzept der Unternehmenskultur, die als
kulturelle Gro¨ße genutzt werden kann, um eine Verbindung zwischen den zahlreichen und
unterschiedlichen Akteuren herzustellen (siehe dazu Kap. 2.3.1.5 auf S. 49.
Eine andere Mo¨glichkeit bestu¨nde in der Entwicklung eines Multi-Ebenen-Sets von
HRM-practices (unter Verwendung der von Taylor, Beechler und Napier eingefu¨hr-
ten Modellierung der verschiedenen Unternehmensebenen), von denen manche global An-
wendung finden ko¨nnten, andere hingegen lokal einzigartig sind (Schuler und Tarique
2009: 98).
Eine Frage, die sie erneut als besonders relevant aufgreifen, ist, ob und unter welchen
Bedingungen es
”
best practices“ gibt, die auf eine andere Situation u¨bertragen werden
ko¨nnen, sei es global, regional oder lokal; das herauszufinden, ko¨nne eine große Heraus-
forderung sein, habe jedoch das Potenzial, von großer Bedeutung fu¨r ein MNU zu sein
(Schuler und Tarique 2009: 98-99). Diesen Gedanken hatten sie erstmals 1993 formu-
liert, bezugnehmend auf Triandis’ Konzept der emischen und etischen Kulturmerkmale




Trotz der zahlreichen Bemu¨hungen und Ansa¨tze bleibt es dabei, dass es nach wie vor
noch keine umfassende Theorie fu¨r das internationale HRM im MNU gibt, die in der Lage
ist, die Komplexita¨t der Einflussfaktoren und Wechselbeziehungen abzubilden. De Cieri
und Dowling 2012 fu¨hren an, was das Modell der Zukunft leisten ko¨nnen mu¨sste:
SHRM in MNEs requires a comprehensive and flexible framework to fit a great
variety of situations because managing across national boundaries requires
paying attention to and measuring external factors, internal/organizational
factors, HR strategy and practices, and MNE performance. (De Cieri und
Dowling 2012: 26)
Es ist wohl auch fraglich, ob ein solches Modell in der nahen Zukunft entwickelt werden
wird, sind die Anforderungen doch enorm. Dennoch kann nicht abgestritten werden, dass
jede wissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem Thema einen Erkenntnisgewinn und
damit Fortschritt mit sich bringt, auch wenn abschließende Antworten noch nicht erlangt
werden ko¨nnen.
Betrachtet man die Auseinandersetzung mit dem internationalen HRM innerhalb der
japanbezogenen Diskussion, so besta¨tigt sich auch hier die Beobachtung, dass das Interes-
se groß ist und die Menge an Literatur mittlerweile einen großen Umfang erreicht hat. Und
auch wenn viele Forscher sich mit den Themen bescha¨ftigen, die in das Modell von Schu-
ler et al. eingeflossen sind, ist doch ein Bezug auf ihre Arbeit in weiten Teilen auffa¨llig
abwesend. Statt dessen referenzieren Forscher die jeweils einschla¨gige Literatur zu dem
von ihnen bearbeiteten Unterthema. (Fu¨r eine U¨bersicht, welche Aspekte des internatio-
nalen HRM sich besonders großer Beliebtheit erfreuen und wie der jeweilige Umgang mit
diesen Themen sich gestaltet, sei auf Kapitel 2.4 verwiesen.)
2.3 Andere relevante theoretische Konzepte
2.3.1 Kulturkonzepte (Hofstede und andere)
2.3.1.1 Definition, Kulturbegriffe
Fu¨r den Begriff der Kultur gibt es so zahlreiche Definitionen und theoretische Ansa¨tze,
dass es kaum mo¨glich ist, in diesem Rahmen eine umfassende Einfu¨hrung in das Thema
zu leisten. Daher soll nur eine kurze Einfu¨hrung in den Kulturbegriff gegeben werden,
insbesondere mit Blick auf Definitionen und Begrifflichkeiten, die sich im Rahmen der
interkulturellen Managementforschung etabliert und durchgesetzt haben.
Blasco, Feldt und Jakobsen (2012: 236) fu¨hren zwei grundsa¨tzliche Ansa¨tze an,
wie man an die Kulturthematik herangehen kann. Zum einen die primordiale Sicht, welche,
basierend auf strukturalistisch-funktionalistischen Ansa¨tzen, die Kultur als real existie-
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rendes Gefu¨ge von geteilten Werten, Normen und Regeln betrachtet, die u¨ber die Gene-
rationen weitergegeben werden. Sie sind zwar an der Oberfla¨che vera¨nderlich, der Kern
jedoch bleibt gleich. So fungiert Kultur als
”
gesellschaftlicher Kleber“ – vergleichbar etwa
damit, welche Rolle Du¨rkheim der Religion beigemessen hat. Eine konkurrierende, wenn
auch insbesondere in der Managementforschung kaum verbreitete Sichtweise ist die kon-
struktivistische, welche davon ausgeht, dass Kultur nicht etwa eine fixe Gro¨ße ist, sondern
immer wieder neu von Individuen konstruiert wird, abha¨ngig von verschiedenen Kontex-
ten. Kultur selbst
”
tut“ dabei nichts (vgl. auch Busch 2011: 10).
Auch wenn es bezu¨glich einer eindeutigen Definition des Kulturbegriffs keine Einigung
gibt (siehe u.A. Harzing 1999: 171; Gudykunst und Ting-Toomey 1996: 4) und
bei aller Definitionsvielfalt, die sich im Laufe der geisteswissenschaftlichen Geschichte
entwickelt hat, sind sich doch die meisten Autoren u¨ber die grundsa¨tzliche Natur der
Kultur in ihrer sozialen Funktion einig:
[. . . ] for groups to function cohesively, there must be shared meanings and
interpretations of reality, especially, as we have noted, in ambiguous circum-
stances. Group members need to understand many things to ensure the func-
tioning and continuity of the group: how power, status, and authority are
allocated within the group, the nature of group members’ obligations to one
another and to those outside the group, what is to be interpreted as beauty
and ugliness, what goals in life are to be valued, what is moral and what is
immoral behaviour. (Lawler, Walumbwa und Bai 2008: 8)
Kulturkonzepte Eine Konzeptualisierung von Kultur la¨sst sich aus verschiedenen Per-
spektiven und unter Zuhilfenahme von unterschiedlichen Kulturdimensionen formulieren.
Eine ganz grundlegende Differenzierung ist die Strukturierung nach sozialen Ebenen, von
der Mikroebene des Individuums bis hin zur Makroebene des gesamten globalen Gefu¨ges.
So schlagen Erez und Gati (2009: 340) die folgenden Ebenen vor: ganz innen das Indi-
viduum, dann Gruppe, Organisation, Nation und zua¨ußerst die globale Kultur. Andere
Autoren differenzieren mehr, und fu¨gen beispielsweise zwischen der Organisations- und
der nationalen Ebene noch weitere Ebenen ein wie z. B. Branchen- oder Berufsstandskul-
turen (Lawler, Walumbwa und Bai 2008: 8, 10). Auf jeder dieser Ebenen nun ko¨nnen
Kulturen entwickelt werden als ein System von geteilten Bedeutungen (Erez und Gati
2009: 340).
Eine weitere mo¨gliche Identifikation von Ebenen innerhalb einer vorhandenen Kultur
ist die nach a¨ußerlicher Sichtbarkeit, wie Schein sie vorgeschlagen hat. So findet man auf
der a¨ußersten und sichtbarsten Ebene die leicht sichtbaren Verhaltensmuster der Men-
schen und die von ihnen konstruierte Umwelt. Auf der mittleren Ebene befinden sich die
Werte, also die U¨berzeugungen u¨ber die Natur der Realita¨t und wie man am Besten mit
dieser Realita¨t umgehen sollte. Und am schwierigsten zuga¨nglich ist die tiefste Ebene,
welche die tief verinnerlichten Grundannahmen und U¨berzeugungen der Menschen u¨ber
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die menschliche Natur beinhalten. Diese kulturellen Ebenen sind auf jede der o. g. Kultur-
schichten anwendbar, so dass ein komplexes kulturelles Gefu¨ge entsteht (Erez und Gati
2009: 338). Einen vergleichbaren Gedankengang haben Triandis und Kluckhohn an-
gestellt mit der Unterscheidung von Kultur in objektive, also beobachtbare (analog zur
a¨ußersten Ebene von Schein), und subjektive, also von den Menschen wahrgenommene
(analog zu den anderen beiden Ebenen) (Lawler, Walumbwa und Bai 2008: 7).
Anhand dieser beider Grundkonzepte lassen sich bereits viele der vorhandenen Kul-
turtheorien zuordnen und eine relativ umfassende Konzeptualisierung von Kultur wird
mo¨glich.
So la¨sst sich feststellen, dass die u¨berwa¨ltigende Mehrheit der ga¨ngigen Kulturtheo-
rien sich auf die mittlere von Scheins Ebenen konzentrieren, die Werte. Das vielleicht
prominenteste Beispiel, besonders in der Organisationsforschung du¨rften Hofstedes Kul-
turdimensionen sein (Erez und Gati 2009: 338; Busch 2011: 15), auf die im Anschluss
ausfu¨hrlich eingegangen werden soll (siehe S. 42). Einige wenige Forscher bescha¨ftigen
sich mit der externen Ebene, wie beispielsweise das GLOBE-Projekt, das zum Thema
”
Leadership“ sowohl die Werte- als auch die Verhaltensebene untersucht (Erez und Ga-
ti 2009: 338). Zur innersten Ebene gibt es nur ausgesprochen wenige Arbeiten, die auch
sa¨mtlich in anderen Disziplinen angesiedelt sind, da die Managementforschung sich mit
diesem Thema bislang kaum auseinandergesetzt hat (Erez und Gati 2009: 339).
Bezu¨glich der sozialen Ebenen ist nicht zu u¨bersehen, dass die am intensivsten erforsch-
te und diskutierte Ebene jene der Nationalkulturen ist. Insbesondere in der Management-
forschung hat man großes Interesse fu¨r die Nationalkultur entwickelt. Es ist anzunehmen,
dass dies zu einem großen Teil durch den Erfolg von Hofstedes Arbeit bedingt ist, welche
auf der Ebene der von Nationalkulturen gepra¨gten Werte angesetzt hatte, und so gibt es
hauptsa¨chlich in diesem Bereich umfangreiche Forschungsta¨tigkeit – angefu¨hrt von Hof-
stedes Arbeit selbst (McSweeney 2009: 293). Die anderen Ebenen hingegen spielen in
der Forschung kaum eine Rolle, abgesehen von eigentlich nur einem prominenten Beispiel,
der Organisations- bzw. Unternehmenskultur.
Es ist gut nachvollziehbar, weshalb sich die meisten Forscher aus Praktikabilita¨ts-
gru¨nden auf die Nationalkultur konzentrieren – dies ha¨ufig auch in einem solchen Maße,
dass zumeist das Wort Kultur als Synonym fu¨r die Nationalkultur verwendet wird. Es ist
jedoch wichtig, sich zu vergegenwa¨rtigen, dass solch ein Ansatz zu einer massiven Sim-
plifizierung eines hochgradig komplexen Beziehungsgeflechts einer Vielzahl von Kulturen
fu¨hrt.
Ein mo¨glicherweise hilfreiches Konzept fu¨r den Umgang mit Nationalkulturen kann
die Verfeinerung von Triandis sein, der die Nationalkultur als Komplex zahlreicher
”
kul-
tureller Syndrome“ betrachtet, von denen jedes
”
shared pattern(s) of beliefs, attitudes,
self-definitions, norms, roles and values organized around a theme“ repra¨sentiert und
entlang eines Kontinuums variieren kann. So erha¨lt man ein vieldimensionales Bild von
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Nationalkulturen, die anhand ihrer A¨hnlichkeiten und Unterschiede entlang der jeweiligen
kulturellen Syndrome vergleichbar werden (Lawler, Walumbwa und Bai 2008: 11).
Man muss jedoch auch feststellen, dass es zahlreiche Forscher gibt, die das Konzept
einer Nationalkultur grundsa¨tzlich sehr kritisch betrachten bzw. ablehnen (McSweeney
2009: 296).
Hofstede und seine Anha¨nger (fu¨r eine kritische Diskussion dieses Konzeptes siehe
S. 46) sehen die Rolle der Nationalkultur als streng kausal pra¨gend auf soziale Muster.
In neuerer zeit haben jedoch Autoren wiederholt auf die wechselseitigen Einflu¨sse von
kulturellen Ebenen aufeinander hingewiesen, und somit dass zu beru¨cksichtigen sei, wie
kulturelle Makroebenen wie die Nationalkultur durch darunter befindliche Ebenen beein-
flusst werden (McSweeney 2009: 295; Erez und Gati 2009: 342).
So hebt auch Nakata die zunehmend vera¨nderliche Natur von Kultur hervor und
fasst zusammen:
In this age of globalization, cultures are traversing national borders, co-ming-
ling, hybridizing, morphing, and clashing through media, migration, telecom-
munications, international trade, information technology, supranational orga-
nizations, and unfortunately terrorism. With interdependencies created through
globalization, such as interlocking financial and banking systems, people –
the carriers and possessors of culture – are interacting, confronting, and ex-
changing their diverse ways of life across geographies as well as in social and
institutional settings at unprecedented rates and levels. (Nakata 2009: 4-5)
Diese wechselseitigen Beeinflussungsprozesse mu¨ssten eigentlich zwingend zu einem
ausgesprochen dynamischen Konzept von Kultur fu¨hren, die sich in einem fortwa¨hrenden
Wandel befindet. Tatsa¨chlich jedoch wird dieser Ansatz in empirischen Arbeiten nur von
wenigen Wissenschaftlern verfolgt und Kultur wird u¨blicherweise als quasi unvera¨nderliche
Gro¨ße konzeptualisiert (Erez und Gati 2009: 339, 342).
Beispielsweise durch das Einnehmen einer wissensbasierten Perspektive wird es For-
schern jedoch mo¨glich, das vera¨nderliche Wesen von Kultur zu modellieren, indem man
davon ausgeht, dass Kulturen durch Lernprozesse modifiziert werden ko¨nnen in dem Ma-
ße, wie dieses Wissen Vera¨nderungen im Tra¨ger der Kultur, also dem Individuum, auslo¨st
(Busch 2011: 10).
Doch es gibt nicht nur Vera¨nderungsmechanismen in Kulturen, auch Beharrungsme-
chanismen existierten, die Vera¨nderungen entgegenwirken. Ein mo¨glicher Beharrungsme-
achnismus bestu¨nde darin, dass sich die von den Menschen geteilten Ideen und Vor-
stellungen auch in Institutionen manifestieren (z. B.: Regierungssystem, Rechtssystem,
Erziehungssystem, Familienstrukturen oder religio¨se Organisationen), welche wiederum
”
constrain and reinforce the ways of thinking on which they are based“ (Hofstede 2009:
5).
Zudem wurde auch darauf hingewiesen, dass bei Kontakt zu anderen Kulturen durch-
aus nicht immer ein Akkulturierungsprozess angestoßen werde, vielmehr hinge dies davon
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ab, wie sehr die Menschen zu der anderen Kultur hingezogen seien und so einer Akkul-
turierung gegenu¨ber offen bzw. wie sehr sie darauf bedacht sind, ihre eigene Kultur zu
bewahren (Erez und Gati 2009: 337).
Im Rahmen der Betrachtung von Unternehmen ist es notwendig, Kultur als allge-
genwa¨rtig auf allen sozialen Ebenen zu betrachten; Lawler, Walumbwa und Bai (2008:
17) betonen ihre Rolle als moderierenden Faktor, da sie Einfluss darauf hat, wie Individuen
beispielsweise auf Managementpraktiken oder Anreize reagieren.
Kultur wird in vielen Arbeiten zu internationalem HRM als zentraler, allgegenwa¨rtiger
Einflussfaktor auf menschliches Handeln behandelt, doch einige Forscher dra¨ngen auch
darauf, nicht aus den Augen zu verlieren, dass es noch zahlreiche weitere Einflussfaktoren
auf das Verhalten eines Menschen geben kann – mo¨glicherweise sogar auf eine Art und
Weise, die ein Forscher mit Fokus auf die Kultur nicht im Geringsten erwarten wu¨rde, so
dass sich mit dem Konzept der Kultur alleine das Verhalten eines Individuums in einer
gegebenen Situation letztlich nicht vorhersagen lasse (Earley 2009: 36; Gudykunst
und Matsumoto 1996: 21).
2.3.1.2 Kulturdimensionen nach Hofstede
Auch wenn Schuler et al. bei der urspru¨nglichen Entwicklung ihres Modells des SIHRM
nicht explizit auf Hofstedes Arbeit zuru¨ckgegriffen haben, ist sie doch eines der wegweisen-
den und am meisten zitierten Werke im Zusammenhang mit der Erforschung von Kultur
im Unternehmensrahmen, die einen Grundstein fu¨r die wissenschaftliche Herangehens-
weise an Kultur und Interkulturelle Themen gelegt hat und beinahe in jedem relevanten
Werk zum Thema zitiert wird (vgl. auch Rosenzweig und Nohria 2009: 154; Triandis
2009: 184).
Seinen Arbeiten wird der Verdienst zugesprochen, der Kulturforschung zu Glaub-
wu¨rdigkeit verholfen zu haben, da er messbare Dimensionen entwickelt und validiert hat,
mit denen eine Gesellschaft charakterisiert werden kann. So konnte seitdem auch das Kon-
zept der kulturellen Distanz aufkommen und Verbreitung finden, da man Kulturen jetzt
anhand der Dimensionen der kulturellen Syndrome in einem Raum aufspannen und ihren
Abstand messen kann. Andere Wissenschaftler bringen an, dass nach der Vero¨ffentlichung
von Hofstedes Arbeit das Interesse an interkulturellen Themen nicht nur in der Mana-
gementforschung, sondern auch beispielsweise in der Psychologie und Erziehung explo-
sionsartig angestiegen sei; ein starker Hinweis darauf, dass es Bedarf an quantitativen
Kulturindizes gegeben habe (Lawler, Walumbwa und Bai 2008: 11, 13; Taras und
Steel 2009: 40).
Hofstede (2009: 6)s Leistung bestand in erster Linie darin, dass er sich bemu¨ht
hat, eine Grundlage fu¨r den Vergleich und die Erforschung von Kulturen zu schaffen,
die nicht nur auf subjektiven Eindru¨cken des Forschers aufbaut – denn wie er selbst
bemerkt, mu¨ssen Ergebnisse, die alleinig auf solch einer Basis aufbauen als fehlerhafte
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Verallgemeinerungen gelten. Er hat einen theoretischen Rahmen eingefu¨hrt, der Kultur
neu konzeptualisiert hat. Erstmals wurde das eher amorphe Konzept von Kultur in ein
Konstrukt u¨berfu¨hrt, mit dem man auch quantitativ empirisch arbeiten konnte. Eine
weitere seiner Leistungen bestand darin, so umfangreiche Daten zu erheben, dass man
sie statistisch auswerten konnte und der Forschung einen Fragebogen zur Verfu¨gung zu
stellen in welchem Kultur in standardisierte Skalen operationalisiert worden war, was die
weitere Erhebung von quantitativen Daten signifikant beflu¨gelte (Nakata 2009: 3-4).
Sowohl das von Hofstede entwickelte Konzept der Kulturdimensionen, als auch dessen
spa¨tere Erweiterungen – durch Hofstede selbst ebenso wie auch durch andere Forscher
– sollen aus diesem Grunde auch im Rahmen der hier vorliegenden Arbeit vorgestellt
werden.
Hofstedes Typologie der Kultur entstand 1980 aus einer einer Analyse der Daten einer
unternehmensinternen Befragung von Angestellten der Tochterunternehmen von IBM in
mehr als 70 La¨ndern, welche in zwei Runden einmal in den Jahren 1968-69 und dann
noch einmal 1971-73 durchgefu¨hrt wurde. Diese Daten wertete er aus und entwickelte
aus den Antworten die vier folgenden, voneinander im großen und ganzen unabha¨ngigen
Dimensionen. Er hat sich bei seinen Betrachtungen auf das Konzept der Nationalkultur
beschra¨nkt, in der sich zumindest gewisse Gemeinsamkeiten der Menschen einer Nation
wiederfinden ließen. Gleichwohl sei er sich sehr wohl bewusst gewesen, dass daru¨ber hinaus
noch zahlreiche weitere Kulturebenen existierten (Hofstede 2009: 5-7; McSweeney
2009: 297).
Individualismus/Kollektivismus Diese Dimension beschreibt, in welchem Maße die
Mitglieder einer Gesellschaft sich als interdependent mit den anderen Mitgliedern emp-
finden, und weist diesem Konzept signifikanten Einfluss auf zahlreiche individuelle Ein-
stellungen und Werte zu. So haben Mitglieder kollektivistischer Kulturen oft einen aus-
gepra¨gten Sinn fu¨r die Gruppenidentita¨t und trennen deutlich zwischen der Gruppe, der
sie angeho¨ren und all jenen, die sich außerhalb der Gruppe befinden; sie sehen das Selbst
als interdependent mit den anderen Gruppenmitgliedern (fu¨r gewo¨hnlich als
”
In-Groups“
bezeichnet) an und als vera¨nderlich, abha¨ngig davon, in welcher Gruppe man sich gera-
de befindet. Die Interessen und Ziele der In-Group haben Priorita¨t vor den perso¨nlichen
Wu¨nschen. Mitglieder individualistischer Kulturen hingegen werden so charakterisiert,
dass sie u¨blicherweise multiple Verbindungen zu Gruppen haben, ohne dass eine domi-
nieren wu¨rde; das Selbst ist dabei stabil, perso¨nliche Ziele haben Priorita¨t. Die dominan-
te/fokale Gruppe eines Kollektivisten kann Familie, eine religio¨se Gruppierung oder auch
die Nation sein, wie es beispielsweise laut Hofstede in Japan der Fall sei. Meinungsver-
schiedenheiten und offene Konflikte seien eher in individualistischen Kulturen akzeptiert,
kollektivistische hingegen fo¨rdern Harmonie - zumindest zwischen Mitgliedern der ge-
meinsamen Gruppe. In kollektivistischen Kulturen achteten die Menschen mehr auf den
Kontext (wie etwas gesagt wird), in individualistischen Kulturen hingegen sei der In-
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halt (was gesagt wird) maßgeblich.Soziale Normen in kollektivistischen Kulturen wu¨rden
anhand von Scham, Demu¨tigung und Gesichtsverlust durchgesetzt, bei den individualis-
tischen hingegen eher durch ein inneres Schuldgefu¨hl. Als Beispiel fu¨r kollektivistische
Kulturen nimmt Hofstede auch Bezug auf den Konfuzianismus, der Verpflichtungen an-
deren gegenu¨ber u¨ber die Na¨he der perso¨nlichen Beziehung definiert. Individualistische
Kulturen versuchten im Gegensatz dazu, eher universell gu¨ltige Standards umzusetzen
(Lawler, Walumbwa und Bai 2008: 12; Triandis 2009: 184-185).
Diese Kulturdimension ist die in der Managementforschung am meisten anerkannte
und verbreitete, so dass viele Erkla¨rungsansa¨tze sie mit einschließen: Triandis (2009:
184) bezeichnet sie beispielsweise als die wichtigste fu¨r die Erforschung kultureller Unter-
schiede, anhand derer sich besonders viele nationale Unterschiede erkla¨ren ließen und die
in den letzten Jahrzehnten besonders intensiv erforscht worden sei.
In diesem Zusammenhang muss festgestellt werden, dass besonders bei Arbeiten mit
Japanbezug, sei es durch internationale oder durch japanische Forscher, die kollektivisti-
sche Natur der japanischen Kultur eine zentrale Grundannahme bei der Analyse der Ei-
genschaften des japanischen Personalmanagements darstellt, die als quasi unumsto¨ßliche
Tatsache pra¨sentiert wird (siehe beispielsweise Schlunze, Hyttel-Sørensen und Ji
(2011: 107), Ishii (2012: 12) und Yamazaki und Kayes (2007: 1377)).
Betrachtet man jedoch den von Hofstede selbst angestellten La¨ndervergleich bezu¨glich
dieser Kulturdimension, muss festgestellt werden, dass er den Kollektivismus in Japan
als nicht u¨berma¨ßig ausgepra¨gt einscha¨tzt. Japan befindet sich in Hofstedes Analyse viel-
mehr im Mittelfeld und wird beispielsweise von zahlreichen lateinamerikanischen La¨ndern
bezu¨glich der Auspra¨gung des Kollektivismus u¨bertroffen, teilweise in ausgepra¨gtem Ma-
ße.
Machtdistanz Die Machtdistanz beschreibt den Umgang einer Gesellschaft mit Un-
gleichheit. Kulturen mit großer Machtdistanz haben eine ausgepra¨gtere Ungleichheit, da
jene am unteren Ende der Gesellschaft dazu neigen, die Kontrolle von Oben zu akzep-
tieren und zu legitimieren; Macht und ihre Ausu¨bung werden in diesem Fall nur unter
extremen Bedingungen hinterfragt. Gesellschaften mit geringer Machtdistanz auf der an-
deren Seite versuchen Ungleichheiten in Macht und Reichtum mo¨glichst auszugleichen. So
ko¨nnte man zusammenfassen, dass jede Gesellschaft so ungleich ist, wie ihre Mitglieder
es zulassen (Hofstede 2009: 8-10).
Die kulturelle Dimension der Machtdistanz einer Nation hat auch Implikationen fu¨r
Organisationen. So steht sie in Zusammenhang mit dem mo¨glichen Maß an Zentralisierung
und autokratischen Fu¨hrerschaft innerhalb der Organisation (Hofstede 2009: 9).
Was Japan betrifft, so hat Hofstedes Arbeit eine hohe Machtdistanz festgestellt – eben-
falls eine Gro¨ße, der man als weithin etablierte Grundannahme bezu¨glich der japanischen
Kultur in der einschla¨gigen Literatur begegnet (Schlunze, Hyttel-Sørensen und Ji
2011: 107; Adhikari, Budhwar und Hirasawa 2010: 2426; Khasro 2001: 135).
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Unsicherheitsvermeidung Die Unsicherheitsvermeidung beschreibt den Umgang ei-
ner Kultur mit den zwangsla¨ufigen Unsicherheiten und Unwa¨gbarkeiten des Lebens. In
Kulturen mit einer geringen Unsicherheitsvermeidung seien die Mitglieder darauf soziali-
siert, sich weniger an dieser Unsicherheit zu sto¨ren, Risiken leichter in Kauf zu nehmen und
sich von abweichenden Meinungen und Verhaltensweisen nicht bedroht zu fu¨hlen. In Kul-
turen mit einer ausgepra¨gten Unsicherheitsvermeidung ha¨tten die Menschen mehr Angst
vor der Zukunft und seien dadurch auch nervo¨ser und aggressiver; aus diesem Grunde
verfu¨gten diese Kulturen u¨ber Institutionen, die den Menschen Halt und Sicherheit durch
das Anbieten von absoluten Wahrheiten ermo¨glichen wie z. B. durch Wissenschaft, Geset-
ze und Religionen/Ideologien (Hofstede 2009: 12).
Als Beispiele fu¨r Kulturen mit einer ausgepra¨gten Unsicherheitsvermeidung nennt er
Deutschland, Japan und viele arabische Kulturen. Solche Kulturen verfu¨gten u¨ber ausge-
pra¨gte soziale Normen und tendierten zu einem Schwarz/Weiß-Denken. Da Risiken gemie-
den werden, vermuten Lawler, Walumbwa und Bai (2008: 13), dass dies Auswirkun-
gen auf die Wirtschaft haben ko¨nne dadurch, dass Innovationen durch die Risikoaversion
verhindert werden. Jedoch muss man feststellen, dass zumindest im Falle Deutschlands
und Japans kein ausgepra¨gter Zusammenhang zwischen ausgepra¨gter Unsicherheitsver-
meidung und Innovationsfa¨higkeit zu bestehen scheint.
Maskulinita¨t/Femininita¨t Die vierte Kulturdimension schließlich, die Hofstede ein-
gefu¨hrt hat, ist die Maskulinita¨t bzw. Femininita¨t einer Kultur. Als maskulin wird eine
Kultur bezeichnet, in welcher ma¨nnliche und weibliche Werte und soziale Rollen stark
differenziert sind. In einer femininen Gesellschaft hingegen
”
nurturing behaviours and a
concern with quality of life are widely shared among both men and women“ – alles Werte,
die stereotypischerweise das weibliche Prinzip repra¨sentieren (Lawler, Walumbwa und
Bai 2008: 13).
In einer maskulinen Kultur sei die Trennung der Geschlechterrollen immer dergestalt,
dass Ma¨nnern die dominanten, Frauen hingegen die serviceorientierten und
”
versorgen-
den“ Rollen zugewiesen werden. Traditionell maskuline Werte, wie beispielsweise der hohe
Stellenwert,
”
etwas darzustellen“, Erfolg zu haben oder sichtbare Ergebnisse zu erzielen,
durchdra¨ngen dabei die gesamte Gesellschaft, auch das Denken der Frauen. In feminine-
ren Gesellschaften hingegen seien die dominierenden Werte beispielsweise Lebensqualita¨t,
Schutz der Umwelt, und anderen – besonders den Schwa¨cheren – zu helfen. Als aus-
gepra¨gt maskuline Gesellschaften hat Hofstede Japan und die deutschsprachigen La¨nder
identifiziert, wohingegen insbesondere die skandinavischen La¨nder als am ausgepra¨gtesten
feminin gelten (Hofstede 2009: 14).
Kurzfristige/langfristige Ausrichtung Diese fu¨nfte Kulturdimension wurde von Hof-
stede erst zu einem spa¨teren Zeitpunkt entwickelt. Sie war zuna¨chst mit
”
confucian dy-
namism“ bezeichnet worden und eingefu¨hrt worden, um asiatische La¨nder voneinander
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differenzieren zu ko¨nnen, da offenbar die bisherige Typologie hier einige Schwa¨chen auf-
zuweisen schien und es nicht ermo¨glichte, Unterschiede zwischen diesen La¨ndern abzubil-
den. Diese kulturelle Dimension wurde jedoch von Hofstede 2001 auch auf nicht-asiatische
Kulturen ausgeweitet und mit dem o. g. Begriffspaar versehen. Langfristig ausgerichtete
Kulturen seien geduldig, sparsam und beharrlich; die Menschen glauben, dass durch be-
harrliche Anstrengungen eine bessere Zukunft erreicht werden ko¨nne (Eigenschaften, die
mit den erfolgreichsten Wirtschaften in Ostasien assoziiert werden). In kurzfristig ausge-
richteten Kulturen hingegen erwarte man schnelle Ergebnisse, man spart nicht, Freizeit
wird mehr als Arbeit gescha¨tzt und (plo¨tzliche) Vera¨nderungen wu¨rden weniger als Pro-
blem oder Bedrohung wahrgenommen (Lawler, Walumbwa und Bai 2008: 13).
Kritische Diskussion von Hofstedes Arbeit Dass die interkulturelle Forschung im
Organisations- bzw. Managementzusammenhang eine von anderen Disziplinen relativ un-
beru¨hrte Entwicklung durchlaufen hat, wird der großen Dominanz von Hofstedes Arbeit
zugeschrieben, die seit ihrer ersten Vero¨ffentlichung 1980 eine regelrechte Welle von inter-
kultureller empirischer Unternehmensforschung ausgelo¨st hat (Taras und Steel 2009:
53). So stellt Nakata (2009: 3, 5) fest, dass der Forschungsoutput sich seitdem um 300%
gesteigert habe und merkt an, dass in den seitdem entstandenen Arbeiten quasi exklusiv
Hofstedes Sicht- und Vorgehensweise adaptiert wurde und sie zum dominanten Kulturpa-
radigma in der Managementforschung geworden sei.
Die starke Dominanz von Hofstedes Theorie bringt aber auch zweierlei Nachteile mit
sich. Zum einen hat das Modell selbst schon die eine oder andere Schwa¨che, zum anderen
ist allein die mangelnde Vielfalt in der Forschungslandschaft nicht erstrebenswert (jedoch
schwerlich Hofstede anzulasten).
Ein Konzept, das insbesondere Hofstede mit seiner Arbeit popula¨r gemacht hat, ist die
Vorstellung von der Existenz von Nationalkulturen, die entlang geographischer Grenzen
geclustert sind (McSweeney 2009: 293). Dies ist jedoch eine ausgesprochen problemati-
sche Grundannahme und in der Realita¨t offensichtlich nicht der Fall; als einfaches Beispiel
mag jedes kulturell gespaltene Land wie Belgien dienen. Neuere Erkenntnisse weisen in
U¨bereinstimmung mit dieser Kritik auch deutlich darauf hin, dass sozioo¨konomische und
demographische Faktoren viel relevanter zu sein scheinen, um zusammenha¨ngende Grup-
pen zu identifizieren (Taras und Steel 2009: 49).
Eine von Kritikern ebenfalls als problematisch bezeichnete Grundannahme ist die der
Unvera¨nderlichkeit von Kultur: das Individuum wird in seinen ersten Lebensjahren ge-
pra¨gt und verfu¨gt dann u¨ber
”
seine“ Kultur fu¨r den Rest des Lebens. Dies ist empirisch
widerlegt und hat daru¨ber hinaus weitere problematische Annahmen zur Folge: Kultur
wird gemeinhin als die Ursache eines beobachteten Umstandes betrachtet und nicht et-
wa als die Folge. Beru¨cksichtigt man jedoch, dass Hofstede lediglich Korrelationen und
nicht Kausalita¨ten gemessen hat, und erlaubt man die Annahme, dass Kultur durchaus
vera¨nderlich ist, stellt sich der Sachverhalt in einem anderen Licht dar. Es ist beispiels-
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weise fu¨r China gut dokumentiert, dass das Wirtschaftswachstum der letzten Jahre die
Individualita¨t als Wert begu¨nstigt hat und nicht umgekehrt. Und auch auf individueller
Ebene kann es eine Werteverschiebung aufgrund von a¨ußeren Einflu¨ssen wie beispielsweise
Bildung oder perso¨nlichem Reifeprozess geben (Taras und Steel 2009: 46).
Des weiteren gilt die Konstruktion von Kultur als wertebasiert als problematisch, da,
wie andere Forscher argumentieren, Kultur sich auch in geteilten Bedeutungen, Wissen
und Handeln manifestieren kann. Und auch obwohl Hofstede selbst annahm, dass Kultur
nicht nur durch Werte repra¨sentiert wird, hat er in seinem Modell lediglich Wertedimen-
sionen aufgenommen – mo¨glicherweise auch aus Gru¨nden der Machbarkeit. Aufgrund der
Popularita¨t von Hofstedes Arbeiten hat dies Schule gemacht, so dass seitdem Forscher
in ihren Theoriekapiteln zwar auch andere Kulturebenen diskutieren, in den empirischen
Analysen jedoch letztlich immer wieder nur Werte aufgenommen werden (Earley 2009:
28).
Auch rein methodologisch offenbart Hofstedes Arbeit einige schwerwiegende Schwa¨-
chen. Wie McSweeney (2009: 294-298) in seiner Umfassenden Diskussion darlegt, zeigen
sich bei na¨herer Betrachtung einige fundamentale Unstimmigkeiten. So wurden die Be-
fragungen innerhalb von IBM eigentlich zu einem anderen Zweck durchgefu¨hrt und erst
nachtra¨glich von Hofstede zur Analyse von Nationalkulturen herangezogen. Auch wenn
dabei in 66 La¨ndern Angestellte befragt worden sind, wurden lediglich von 40 La¨ndern
die Ergebnisse verwendet. Und obwohl gerade die große Fallzahl als Begru¨ndung fu¨r eine
starke statistische Signifikanz der Ergebnisse herangezogen wird, zeigt sich bei einer ge-
naueren Untersuchung, dass fu¨r 16 der La¨nder aus beiden Befragungen zusammen jeweils
weniger als 200 Fragebo¨gen vorlagen, was bei einer so heterogenen Gesamtheit die sta-
tistische Aussagekraft doch sehr kompromittiert. Diese Problematik wird noch dadurch
verscha¨rft, dass die Befragten als Angestellte von IBM (und zudem fast ausschließlich
aus den Abteilungen fu¨r Marketing und Vertrieb) aus einer sehr schmalen Gesellschaftss-
parte stammen, und kaum Repra¨sentanten fu¨r die gesamte Bevo¨lkerung einer Nation sein
ko¨nnen. (Fu¨r eine ausfu¨hrliche Diskussion der methodologischen Schwa¨chen von Hofstedes
Arbeit siehe McSweeney 2009.)
Auch an den Dimensionen selbst wurde Kritik gea¨ußert; insbesondere die fu¨nfte, die
ohnehin erst nachtra¨glich fu¨r die
”
o¨stliche“ Kultur eingefu¨hrt wurde, wurde in der akade-
mischen Gemeinde wenig enthusiastisch aufgegriffen und weist zudem einige grundlegende
Schwa¨chen auf, die sie im Grunde ungeeignet fu¨r die wissenschaftliche Nutzung machen,
wie beispielsweise Fang (2003) ausfu¨hrlich darlegt.
Dass Hofstedes Arbeit als eine der Ersten auf ihrem Gebiet noch manche Schwa¨chen
aufweist, ist grundsa¨tzlich jedoch nicht so problematisch wie die Tatsache, dass sie durch
ihren Erfolg so umfassend u¨bernommen wurde, dass ihre Schwa¨chen nicht hinterfragt,
sondern weitergefu¨hrt wurden (und werden). Taras und Steel (2009: 41) fu¨hren an,
dass zahlreiche kritische Aspekte von Hofstede selbst sogar thematisiert worden seien,
dies jedoch von den nach ihm kommenden Forschern ha¨ufig nicht beachtet wurde bzw.
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manche seiner Erkenntnisse mit großer Beharrlichkeit verfa¨lscht oder falsch interpretiert
worden seien.
2.3.1.3 Erga¨nzung von Hofstedes Konzepten durch Triandis
Individualismus/Kollektivismus auf der Ebene des Individuums Triandis hat
einige wichtige Akzente bei der Betrachtung von Kultur gesetzt, welche insbesondere fu¨r
die Untersuchung von Kultur im Rahmen internationaler Unternehmen von Interesse sein
ko¨nnen. Er greift die von Hofstede formulierten Dimensionen von Individualismus und
Kollektivismus auf, da ihm diese als besonders dienlich fu¨r die interkulturelle Analyse
scheinen. Wa¨hrend Hofstede sich jedoch auf die nationale Ebene der Kultur konzentriert
hat, richtet Triandis den Blick auf das Individuum. Auf dieser Ebene ist es nicht mehr
mo¨glich und sinnvoll, Individualismus und Kollektivismus als diametrale Gro¨ßen einer
Kultur anzusehen, denn beim Blick auf das Individuum muss man feststellen, dass sowohl
individualistische als auch kollektivistische Charaktereigenschaften koexistieren ko¨nnten
und sich abha¨ngig vom Anlass mal das Eine und mal das Andere mehr im Vordergrund
manifestiert.
So stellt Triandis (2009: 185) fest, dass in allen Kulturen – seien sie nun nach Hof-
stedes Typologie eher individualistisch oder kollektivistisch – Individuen anzutreffen seien,
deren Verhalten entweder eher idiozentrisch ist (zum Individualismus passend), oder aber
allozentrisch (zum Kollektivismus passend). Die prozentuale Verteilung der Individuen
in verschiedenen Kulturen sei es jedoch, die sich unterscheiden kann, so dass also z. B. in
einer individualistischen Kultur ausgepra¨gt idiozentrisch ausgerichtete Individuen deutlich
ha¨ufiger anzutreffen seien als allozentrische und umgekehrt.
Emisch/Etisch Einer der wichtigsten Beitra¨ge von Triandis (in Zusammenarbeit mit
Berry) ist ein Begriffspaar, das im wesentlichen durch ihn gepra¨gt worden ist. Dieses Be-
griffspaar wird in der interkulturellen Forschung zahlreich aufgegriffen und verwendet,
um theoretische Ansa¨tze einzuordnen (siehe beispielsweise Lawler, Walumbwa und
Bai 2008: 9). Als emisch wird ein Ansatz bezeichnet, wenn er Kulturen aus ihrem Inne-
ren heraus zu verstehen versucht und sie unter Verwendung von Konzepten erforscht, die
der untersuchten Kultur eigen sind. Fu¨r gewo¨hnlich steht nur eine Kultur im Mittelpunkt
und der Forscher hat zum Ziel, die Strukturen in dieser Kultur aufzudecken (Gudykunst
und Ting-Toomey 1996: 6). In etischen Ansa¨tzen hingegen wird eine Kultur von Außen
erforscht unter Verwendung von Beurteilungskriterien, welche als absolut gu¨ltig und uni-
versell angesehen werden. Der Forscher formuliert anhand dieser Kriterien die entdeckten
Strukturen, so dass viele Kulturen untersucht und verglichen werden ko¨nnen (Gudy-
kunst und Ting-Toomey 1996: 7). Somit sind Hofstedes Kulturdimensionen eindeutig
als etischer Forschungsansatz zu bezeichnen (Lawler, Walumbwa und Bai 2008: 9).
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2.3.1.4 Kulturdimensionen nach Hall
Ein Konzept, welches besonders im Zusammenhang mit interkultureller Kommunikation
immer wieder in der Literatur aufgegriffen wird, sind die Kulturdimensionen nach Hall, in
welchen zwischen High-Context- und Low-Context-Kulturen unterschieden wird (Busch
2011: 11). Wa¨hrend in Low-Context-Kulturen die meisten Informationen im expliziten
Kommunikationscode enthalten sind, befindet sich in High-Context-Kulturen der Großteil
der Informationen im physikalischen Kontext oder im Individuum selbst, so dass wa¨hrend
des Kommunikationsprozesses von den teilnehmenden Individuen eine gro¨ßere Sensitivita¨t
erwartet wird, um eine implizite Nachricht auch erhalten zu ko¨nnen (Gudykunst und
Matsumoto 1996: 29, 31). Im Gegensatz zu Hofstedes Arbeiten basiert Halls Konzept auf
qualitativen und anekdotischen Arbeiten. Dies ko¨nnte auch ein Grund fu¨r seine insgesamt
geringere Verbreitung in der Literatur zum internationalen Management sein, da diese,
ganz in der positivistischen Tradition stehend, eine ausgepra¨gte Affinita¨t fu¨r Arbeiten,
die sich auf quantitative Daten stu¨tzen, aufweist (Busch 2011: 15).
In der japanbezogenen Forschung erfreut sich die Arbeit Halls einer gewissen (mo¨gli-
cherweise auch u¨berdurchschnittlichen) Beliebtheit. Es scheint unter japanischen For-
schern etabliert, dass die japanische Kultur als eine Hall zufolge High-Context-Kultur
sich sehr von der US-amerikanischen Low-Context-Kultur unterscheidet, so dass Halls
Konzept zur Betonung der Andersartigkeit der japanischen Kultur mit großer Selbst-
versta¨ndlichkeit immer wieder herangezogen wird (siehe u.A. Ishii 2012: 1116; Yamagu-
chi 2009: 23; Yamazaki und Kayes 2007: 1377; Furusawa 2004: 51-52; Unno 2002:
233; Ishida 1994: 22).
2.3.1.5 Kulturthematik in der Managementforschung
Fu¨r die hier vorliegende Arbeit sind natu¨rlich die Implikationen der Kulturthematik fu¨r
international agierenden Unternehmen von besonderer Relevanz. Es gibt gerade auf die-
sem Gebiet ein großes Interesse in der Managementliteratur und zahlreiche Aspekte des
Kulturkonzepts werden in diesem Rahmen ausgiebig diskutiert. Wie oben ausgefu¨hrt, ist
Kultur insbesondere in der Managementforschung u¨blicherweise als Synonym fu¨r Natio-
nalkultur zu verstehen, wa¨hrend andere kulturelle Ebenen meist nur implizit Erwa¨hnung
finden, gleichwohl viele der diskutierten Punkte auch auf anderen kulturellen Ebenen
angesiedelt sein ko¨nnen. Eine Ausnahme stellen Organisationskulturen dar, welche ganz
explizit diskutiert und erforscht werden und auf welche im Anschluss eingegangen werden
soll.
Hofstede war einer der ersten, die die weitreichenden Konsequenzen aus der Unter-
schiedlichkeit von (National-)Kulturen fu¨r Organisationen und Management ganz allge-
mein erkannt und formuliert hat (vgl. auch Marquardt und Sofo 1999: 6):
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[Management and organizing] are culturally dependent because [. . . ][they] do
not consist of making or moving tanglible objects, but of manipulating symbols
which have meaning to the people who are managed or organized. Because the
meaning which we associate with symbols is heavily affected by what we have
learned in our family, in our school, in our work environment, and in our
society, management and organization are penetrated with culture from the
beginning to the end. (Hofstede 2009: 18)
Zudem kann Kultur Einfluss darauf haben, in welchen Kategorien Management und





Organisation“ nicht u¨ber eine universell einheitliche Bedeutung verfu¨gen
(Laurent 2009: 36; Harzing 1999: 24).
Betrachtet man nun im Detail den Unternehmensalltag, ko¨nnen zahlreiche Aspekte
identifiziert werden, die in enger Verbindung mit kulturellen Faktoren stehen. So kann
Kultur Auswirkungen auf z. B. Motivation, Entscheidungsfindung, Teamarbeit, Verhand-
lungsstil und Konfliktlo¨sungsmechanismen haben. Auch Personalfu¨hrung ist untrenn-
bar mit Kultur verwoben: sie bestimmt, welche Art von Fu¨hrungsverhalten akzeptiert,
durchfu¨hrbar und effektiv ist (Lawler, Walumbwa und Bai 2008: 18-21).
Insbesondere interessant fu¨r ein Unternehmen ist der bereits oben erwa¨hnte Punkt,
dass durch den Umstand, dass ein MNU zur gleichen Zeit global und lokal angepasst han-
deln muss, es besonders wichtig ist herauszufinden, wie man globale IHRM-Politiken an
die lokalen Voraussetzungen anpassen kann, indem man z. B. lokale Subkulturen identifi-
ziert und adressiert, die eine mo¨glichst große Kompatibilita¨t zu den Praktiken des MNUs
aufweisen (Schuler und Tarique 2009: 110).
Laurent vermutet, dass das HRM womo¨glich der Unternehmensbereich ist, der am
sta¨rksten von kulturell gepra¨gten Annahmen und Werten beeinflusst wird, da darin die
Praktiken entstehen, die von Kulturtra¨gern geschaffen werden, um andere Kulturtra¨ger
zu handhaben und folgert:
[. . . ] thus the assumptions and values of the local designers are likely to be am-
plified by the expectations of the natives to create a cultural product that may
be highly meaningful and potentially effective for the home country but pos-
sibly meaningless, confusing, and ineffective for another country. (Laurent
2009: 37)
Daraus ko¨nne man also folgern, dass alle HRM-Ansa¨tze kulturelle Artefakte sind, welche
die Kultur reflektieren, in welcher eine Organisation eingebettet ist und dass diese Kul-
turabha¨ngigkeit es ist, die ein sinnvolles und effektives IHRM besonders herausfordernd
mache.
Wie bereits oben erwa¨hnt, beschra¨nken sich die Betrachtungen und Analysen fu¨r die
Auseinandersetzung mit Kultur im Zusammenhang mit IHRM u¨blicherweise auf die Na-
tionalkultur. Dass diese jedoch selbst innerhalb einer Nation sehr variieren kann, wurde
bereits oben ausgefu¨hrt.
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Im U¨brigen gilt es innerhalb der akademischen Diskussion durchaus als kontrovers, bei
unterschiedlichen HRM-Praktiken in verschiedenen La¨ndern kulturalistische Erkla¨rungen
heranzuziehen – dies liegt u. a. daran, dass in fru¨heren Studien alle Unterschiede, die
man sonst nicht erkla¨ren konnte, der Kultur zugerechnet worden seien, ohne andere Fak-
toren wie beispielsweise ein mangelhaftes Studiendesign zu beru¨cksichtigen (Lawler,
Walumbwa und Bai 2008: 10).
Unternehmenskultur - Organisationskultur Als
”
Unternehmenskultur“ wird ana-
log mit dem allgemeinen Kulturbegriff der vorherrschende Satz von Annahmen, Einstel-
lungen, Glauben, Normen, Priorita¨ten und Werten innerhalb der Organisation bezeichnet.
Sie stellt eine kulturelle Ebene in einem sozialen System dar und ist neben der National-
kultur eine weitere relevante Gro¨ße in der Managementforschung.
Gerade in Hinblick auf die Globalisierungsthematik sehen Wissenschaftler die Unter-
nehmenskultur als mo¨gliches verbindendes Glied zwischen den zahlreichen, auf der ganzen
Welt befindlichen Unternehmensstandorten.
Transnationale bzw. synergetische Organisationskulturen zeichnen sich da-
durch aus, dass kulturelle Unterschiede der einzelnen Tochtergesellschaften,
die z. B. durch unterschiedliche Pra¨gungen der jeweiligen Fu¨hrungskra¨fte her-
vorgerufen werden, bewusst als weltweit nutzbare Ressource begriffen werden.
Beispiele fu¨r MNUs mit einer synergetischen Unternehmungskultur sind Phi-
lips und Nestle´, d. h. Unternehmungen, deren Muttergesellschaft ihren Sitz in
einem relativ kleinen Land hat, nur in einem geringen Maße durch die jeweilige
Landeskultur gepra¨gt ist und innerhalb der transnationalen Strategie nur eine
eher unbedeutende Rolle besitzt. (Welge und Holtbru¨gge 2003: 14)
Die Unternehmenskultur ist einer der endogenen bzw. internen Einflussfaktoren auf
das IHRM nach dem Modell von Schuler et al. und die Gru¨nder und Leiter des Un-
ternehmens, ebenso wie die kollektive gemeinsame Geschichte haben großen Einfluss auf
sie.
Im Unternehmenszusammenhang wird Kultur nicht nur explizit durch z. B. Hand-
bu¨cher, Dokumente und Reden kommuniziert sondern auch implizit durch z. B. Vor-
bildfunktion der Vorgesetzten, informelle Kommunikation, Belohnungen/Bestrafungen ge-
pra¨gt; dadurch wird geformt, was als erstrebenswert gilt und was nicht. So ko¨nne Kultur
ein ma¨chtiger Einflussfaktor darauf sein, welches Verhalten die Mitglieder der Organisati-
on zum Ausdruck bringen und wie neue Mitglieder sich ausrichten. Da Kultur ihrer Natur
nach stark unterbewusst ist, sei sie nur sehr schwer zu a¨ndern und beno¨tigt umfangreiche,
bewusste Bemu¨hungen. Wolle man Vera¨nderungen umsetzen, so seien Belohnungssysteme
eine besonders effektive Stellschraube. Bezugnehmend auf Triandis’ Konzepte von engen
bzw. losen Kulturen kann eine Unternehmenskultur ebenfalls eng (relativ homogen) sein
oder lose, mit zahlreichen akzeptierten Subkulturen; besonders in stark dezentralisier-
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ten MNUs, deren einzelne Gescha¨ftseinheiten nur den Namen gemein haben, ließe sich
letzteres antreffen (Vance und Paik 2006: 22-23).
Kamoche (2009: 314) gibt jedoch zu bedenken, dass wie bereits oben erwa¨hnt, Kul-
turen ein gewisses Beharrungsvermo¨gen haben und sowohl Individuen als auch Organi-
sationen ein Interesse an der Wahrung des Status quo haben. Dadurch ko¨nne eine die
Individuen verbindende Unternehmenskultur gerade zum Hindernis werden, etablierte
Sichtweisen zu hinterfragen oder Kritik auszuu¨ben.
Zudem wird ganz grundsa¨tzlich auch die Bedeutung der Unternehmenskultur fu¨r den
Erfolg eines MNU und ihr Einfluss auf die Mitarbeiterschaft durchaus kontrovers disku-
tiert.
Laurent (2009: 38) gibt zu bedenken, dass angesichts der großen Herausforderungen
Organisationen vom Konzept der Unternehmenskultur leicht verfu¨hrt werden ko¨nnten, da
es eine
”
Supra-Kultur“ verspricht, die so manche ungelegene nationale kulturelle Eigenheit
u¨berlagern ko¨nne; doch es sei wohl illusorisch anzunehmen, dass ein Unternehmen im
Laufe einer kurzen Zeit seine Mitglieder auch nur anna¨hernd so stark pra¨gen und formen
ko¨nne wie die u¨ber Zeitalter hinweg entstandene Kultur einer Nation. So finde er auch
in der eigenen Forschung Hinweise darauf, dass selbst die Unternehmenskultur von lange
etablierten MNUs keinen Einfluss auf nationale Unterschiede in Managementkonzepten
zu haben scheine. Vance und Paik (2006: 23) hingegen fu¨hren an, dass von Forschern
auch die Meinung vertreten wird, dass die Unternehmenskultur durchaus einen gro¨ßeren
Einfluss auf das Verhalten eines MNU haben ko¨nne als die Nationalkulturen.
Es bleibt zudem noch die Frage, auf welchem Wege die Unternehmenskultur bzw.
A¨nderungen darin transportiert werden ko¨nnen, da typischerweise ein Bedarf darin be-
steht, diese von der Unternehmenszentrale in die Niederlassungen weltweit zu u¨bertragen
und zu implementieren. Naheliegenderweise bieten sich hierfu¨r expatriierte Manager an,
welche (gerade in japanischen Unternehmen) regelma¨ßig entsandt werden. Wie Boyle,
Nicholas und Mitchell (2012: 363) jedoch anmerken, ist diese Ta¨tigkeit fu¨r gewo¨hnlich
nicht explizit Aufgabe des entsandten Managers und so sei kaum erforscht, ob, wie und
in welchem Umfang ein Kulturtransfer u¨berhaupt stattfindet.
2.3.1.6 Diskussion von Kultur in Japan
Insgesamt la¨sst sich feststellen, dass bei der Diskussion von Kultur und kulturalistischen
Forschungsansa¨tzen insbesondere die Beitra¨ge Hofstedes auch in Japan die Diskussion
pra¨gen und bestimmen, welche Definitionen angewendet werden und innerhalb welcher
Kategorien argumentiert wird (siehe u.A. Suda 2004: 52; Miwa 2015: 287; Yamaguchi
2009: 23, 28).
Es ist dabei durchaus bemerkenswert, dass Hofstedes Kategorien trotz der, wie Kri-
tiker angemerkt haben, problematischen Aussagen u¨ber
”
asiatische“ Kulturen und ihre
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Eigenheiten auch in Japan weit verbreitet und anerkannt sind (Nakamura 2001: 120-
121).
Insbesondere die Einordnung der japanischen Kultur als eine kollektivistische scheint
auch bei vielen japanischen Forschern als quasi unumstrittene Tatsache, die den gesam-
ten Interpretationsrahmen pra¨gt, etabliert (Takeuchi 2009: 50). (Bei der Diskussion von
HRM-Maßnehmen werden entsprechend beispielsweise auf das Individuum hin ausgerich-
tete Maßnahmen als
”
westlich“ bezeichnet, so dass unter dieser Pra¨misse das Vorhanden-
sein von solchen Maßnahmen in Japan als eine Konvergenz von Ost und West interpretiert
wird (Takeuchi 2009: 50).)
Außerdem sind unter japanischen und japanbezogenen Forschern Halls Kulturdimen-
sionen und ihre Anwendbarkeit auf interkulturelle Kommunikation recht verbreitet und
anerkannt und werden in zahlreichen Arbeiten zitiert. Als einer der einflussreicheren Ver-
fechter der Hall’schen Kulturkonzepte ist Yasumuro zu nennen, der in seinen Arbeiten zum
internationalen HRM immer wieder darauf verweist, dass Japan Hall zufolge eine High-
Context-Kultur sei und darauf entsprechend seine Argumente aufbaut (Shiraki 2000:
3). Am ha¨ufigsten wird Halls Theorie fu¨r Forschungsansa¨tze herangezogen, die sich mit
interkulturellem Management im Zusammenhang mit japanischer und US-amerikanischer
Kultur bescha¨ftigen, die Hall zufolge eine Low-Kontext-Kultur ist und auf dessen Skala
einen großen Abstand zur japanischen aufweist (Ishii 2012: 2). Zudem greifen auch allge-
meine Betrachtungen von Kultur und interkulturellem Management in Japan mit großer
Regelma¨ßigkeit auf Halls Kulturdimensionen zuru¨ck (Nakamura 2001: 115).
Insgesamt dra¨ngt sich der Eindruck auf, dass in der Diskussion japanbezogener IHRM-





Westen“gedacht, modelliert und argumentiert wird, oh-
ne dass die Gu¨ltigkeit dieser Kategorisierung hinterfragt wu¨rde (siehe hierzu S. 13 oder
Schlunze, Hyttel-Sørensen und Ji 2011).
Es gibt jedoch auch innerhalb Japan durchaus einige Stimmen, die kulturalistische
Erkla¨rungsansa¨tze im Managementbereich kritisch sehen und ihre Aussagekraft bei Er-
kla¨rungen und Vorhersagen bezu¨glich Organisationsstrukturen und dem Handeln der In-
dividuen darin fu¨r nur beschra¨nkt halten (Suda 2004: 53).
2.3.2 Wissensmanagement
Da alle Entscheidungen, die in einem Unternehmen getroffen werden, auf Informationen
und Wissen basieren, ist ihr Management von essenzieller Bedeutung fu¨r ein Unternehmen
(Doz und Prahalad 2009: 129).
Es gibt zahlreiche Definitionen von
”
Wissen“, doch fu¨r unsere Zwecke mag die folgen-
de von Nutzen sein, da sie dessen Kontextabha¨ngigkeit, beeinflusst beispielsweise durch
Kulturen oder individuelle Pra¨gungen und Erfahrungen, offenbart:
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[Knowledge] can be defined as a fluid mix of framed experience, values, contex-
tual information and expert insight that provides a framework for evaluating
and incorporating new experiences and information.(Kasˇe und Zupan 2009:
480)
Wie De Cieri und Dowling (2012: 22, 27) feststellen, ist die wissensbasierte Sicht
des Unternehmens als Unterstro¨mung der ressourcenbasierten Sicht des Unternehmens
die dominierende Perspektive in der Forschung und die weniger formalen Aufgaben der
HR-Abteilung, wie das Ermo¨glichen der Weitergabe von Wissen und dem Aufbauen von
zwischenmenschlichen Netzwerken, werden zunehmend als wichtig erkannt.
Die Wissensbasis eines Unternehmens ist aufgrund ihrer speziellen Eigenschaften nicht
mit anderen physikalisch vorhandenen Ressourcen wie Produktionssta¨tten, Kapital etc.
vergleichbar und hat mo¨glicherweise das gro¨ßte Potenzial, einen Wettbewerbsvorteil zu
schaffen. Wissen unterscheidet sich von klassischen Ressourcen beispielsweise darin, dass
es durch Gebrauch nicht etwa abgenutzt wird, sondern sogar noch anwa¨chst. Zugleich hat
durch den Globalisierungsprozess die Geschwindigkeit und Komplexita¨t von Technologien
und Entscheidungsfindung zugenommen, was die erfolgreiche und effiziente Anwendung
von Wissen besonders entscheidend macht; die klassischen Ressourcen reichen nun fu¨r
den Erfolg eines Unternehmens nicht mehr aus (Haghirian 2011: 6-8; Kasˇe und Zupan
2009: 479-480; Gupta und Govindarajan 2009: 319).
Da immer das Individuum die Basis von Wissen ist, ko¨nnen Organisationen nur lernen,
wenn die darin befindlichen Individuen lernen. Kamoche nennt als anschauliches Beispiel:
For example, organizations can build up expertise in developing and marketing
products that are socially acceptable in different cultures if their engineering
staff and salespeople have sufficient knowledge of the various market realities
and are able to apply that knowledge to product development. (Kamoche
2009: 308-309)
Aus diesem Grunde ist Wissensmanagement eng mit dem HRM bzw. im internatio-
nalen Rahmen auch IHRM verknu¨pft. Kamoche (2009: 311) zufolge kann man sogar
die Perspektive einnehmen, dass die Schaffung und Weitergabe von Wissen einen Ver-
knu¨pfungspunkt fu¨r sa¨mtliche Ta¨tigkeiten des IHRM darstellt.
Theorien zum Wissensmanagement Eine der fu¨hrenden und meistzitierten Theori-
en zum Wissensmanagement stammt von Nonaka und Takeuchi und bescha¨ftigt sich
mit den Arten von Wissen und ihrer Weitergabe und Entwicklung. Sie unterschieden
zwischen explizitem, also kodifizierbarem und implizitem, also dem in den Individuen
verankerten, nur halb bewussten Wissen, wie das eine in das andere umgeformt werden
kann, und anhand welcher Mechanismen man dieses Wissen teilen und vermehren kann.
Fu¨r eine Einfu¨hrung in dieses Thema sei auf die Arbeiten von Nonaka und Takeuchi
(1995) und Nonaka, Toyama und Konno (2000) verwiesen, wa¨hrend im Folgenden
lediglich die fu¨r diese Arbeit relevanten Aspekte ero¨rtert werden sollen.
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Besonders implizites Wissen ist dabei fu¨r das Unternehmen von großem Wert, da
der Großteil des spezialisierten Wissens in dieser Form vorliegt und es dadurch ha¨ufig
die Quelle von Innovationen im Bereich Produkte, Dienstleistungen oder Prozesse dar-
stellt; zudem ermo¨glicht erst spezialisiertes Wissen das zu¨gige und effiziente Verstehen
und Lo¨sen von Problemen, wie sie zwangsla¨ufig immer wieder auftreten (Shiraki 2000:
3). Es birgt aus diesem Grund auch mehr Potenzial, strategischen Wert fu¨r das Unterneh-
men zu generieren als explizites Wissen. Dieser Aspekt ist um so mehr fu¨r multinationale
Unternehmen gu¨ltig, da das implizite Wissen seiner Natur nach kontext- und damit auch
kulturabha¨ngig ist, und durch das Eingebettetsein in perso¨nliche Wertesysteme und seinen
intuitiven Charakter nur schwierig verbal vermittelbar ist (Gupta und Govindarajan
2009: 319).
Ein Unternehmen muss also Systeme entwickeln, die ihm ermo¨glichen, Wissen inner-
halb des Unternehmens (auch u¨ber La¨nder- und Kulturgrenzen hinweg) zu transferieren
und zudem neues Wissen und Fertigkeiten zu schaffen (Kamoche 2009: 311).
Die Erzeugung von Wissen, wie Nonaka und Takeuchi sie modelliert haben, ist ein ite-
rativer Prozess, der fu¨r MNUs mit der zusa¨tzlichen Herausforderung verbunden ist, dass er
u¨ber geographische und – noch viel relevanter – kulturelle Grenzen hinweg aufrecht erhal-
ten werden muss. Das macht besonders die Sozialisation und Externalisierung impliziten
Wissens schwierig, weil dies eigentlich ra¨umliche Na¨he und intensive, perso¨nliche Kom-
munikation der beteiligten Personen erfordert. Nicht nur die logistische Dimension muss
bewa¨ltigt werden, auch die Kulturabha¨ngigkeit der Kommunikation fu¨gt eine zusa¨tzliche
Komplexita¨tsebene hinzu (Welge und Holtbru¨gge 2003: 11).
Es ist dabei eine der Kernaufgaben des IHRM, Bedingungen zu schaffen, die das Wei-
tergeben und neue Entstehen von Wissen begu¨nstigen. Zum einen als strategisches Ziel,
an dem das unternehmerische Handeln ausgerichtet wird, zum anderen auch durch das
Schaffen konkreter Voraussetzungen auf operationaler Ebene. Auf der Organisationsebene
muss eine Basis und Infrastruktur fu¨r Kommunikation und den Transfer von Wissen ge-
schaffen werden, z. B. durch Training, Mentoringprogramme, wechselseitige Besuche vor
Ort, sei es lokal oder international, (einheitenu¨bergreifende) Seminare, Newsletter oder
Online-Datenbanken (Kasˇe und Zupan 2009: 480). Es muss dabei beachtet werden, dass
gerade implizites Wissen hauptsa¨chlich durch zwischenmenschliche, informelle Netzwerke
geteilt wird, so dass das Unternehmen wert darauf legen mu¨sse, hier eine entsprechende
Infrastruktur zu fo¨rdern (Kasˇe und Zupan 2009: 480).
Denn Wissen wird erst zu einer fu¨r das Unternehmen wertvollen Ressource, wenn
es zuga¨nglich gemacht wird und steigt proportional zu seiner Zuga¨nglichkeit im Wert
(Kamoche 2009: 309-312).
Jedoch deuten die Ergebnisse empirischer Arbeiten an, dass nicht alle Schritte der
Wissensspirale gleichermaßen in MNUs etabliert sind. Wa¨hrend die internationale Exter-
nalisierung ha¨ufig implementiert werde, indem Tochtergesellschaften z. B. Informationen
u¨ber erfolgreiche Projekte erhalten und auch die Sozialisation hinreichend mo¨glich sei, sei-
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en Kombination und Internalisierung auf internationaler Ebene nur schwach ausgepra¨gt
mit der Folge, dass die Wissensspirale vielfach unterbrochen und damit letztlich nicht
wirksam sei (Welge und Holtbru¨gge 2003: 16-17).
Zudem sei es nicht ausreichend, nur auf Organisationsebene fu¨r die richtigen Rahmen-
bedingungen zu sorgen. Auch auf individuelle Ebene mu¨ssten Voraussetzungen fu¨r das
Teilen und Aufnehmen von Wissen gegeben sein. Nur wer bereit ist, an alles neugierig
heranzugehen, seine Bezugssyssteme zu hinterfragen und sein Handeln ggf. abzua¨ndern,
auch die Beitra¨ge anderer, egal ob vor Ort oder U¨bersee, anzunehmen und erlangte Er-
fahrungen auch auf andere Unternehmensbereiche anzuwenden, wird einen Beitrag dazu
leisten, dass seine Organisation lernt. Eine negative Einstellung hingegen oder soziale Pro-
bleme wie Frustration, geringes Selbstwertgefu¨hl, eine problematische Familiensituation
etc. ko¨nnen effektive Lernbarrieren darstellen (Kamoche 2009: 309-312, 314).
Beechler und Woodward bringen die Wichtigkeit der richtigen perso¨nlichen Ein-
stellung in Form einer
”
learning perspective“ auf den Punkt:
When people believe they are born with natural and unchangeable intelligence,
it causes them to learn less over time; they become too focused on being
smart and looking smart, rather than on challenging themselves, expanding
their skills and becoming smarter; they don’t expend the effort to learn new
things or improve old skills and even when they do try, they don’t enjoy it. On
the other hand, people who believe that intelligence is malleable keep getting
smarter and more skilled at what they already can do, and are willing to learn
new things that they do badly at first. (Beechler und Woodward 2009:
277)
2.3.3 Kommunikation
Auch wenn es den Rahmen dieser Arbeit sprengt, in der Tiefe auf das Thema der Kom-
munikation einzugehen, ist es doch notwendig, es zumindest in Grundzu¨gen zu behandeln,
da Kommunikation letztlich die Infrastruktur liefert, um Informationen und Wissen aus-
zutauschen und somit das eine ohne das andere nicht existieren kann.
Gupta und Govindarajan (2009: 321-323) fu¨hren die grundlegenden Elemente einer
Kommunikation zwischen zwei Personen an, auf die sich wohl alle Kommunikationstheo-
retiker wu¨rden einigen ko¨nnen: Nachricht, Sender, ein Kodierschlu¨ssel, der Kanal, der
Transmissionsvorgang durch den Kanal, ein Dekodierschlu¨ssel, Empfa¨nger und die Zuwei-
sung von Bedeutung an die dekodierte Nachricht (siehe dazu auch z. B. Ishida 1994: 22).
Konzeptualisiert man basierend darauf den Wissensfluss zwischen zwei Unternehmensein-
heiten (d.h. zwischen zweien darin befindlichen Individuen), lassen sich eine Reihe von
unternehmensspezifischen Faktoren identifizieren, die den Kommunikationsvorgang posi-
tiv oder negativ beeinflussen ko¨nnen.
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1. Der Wert des Wissens der Quelleinheit - je wertvoller das Wissen auch fu¨r andere
Einheiten ist, desto eher lohnt es sich die Kosten fu¨r den Wissenstransfer aufzubrin-
gen
2. Die Motivation der Quelleinheit - ein Wissensmonopol ist ein Instrument zur Macht-
ausu¨bung und wird daher unter Umsta¨nden beschu¨tzt
3. Vorhandensein und Reichhaltigkeit von Transmissionskana¨len - Kommunikations-
kana¨le ko¨nnen sich anhand diverser Eingenschaften wie Informalita¨t oder Offenheit
unterscheiden und dadurch Auswirkungen auf den Kommunikationsfluss haben
4. Die Motivation der Zieleinheit - Ego-Schutz-Mechanismen und machtpolitische U¨ber-
legungen ko¨nnen dazu fu¨hren, dass einheitsfremdes Wissen nicht anerkannt wird
bzw. in seiner Bedeutung fu¨r das Unternehmen heruntergespielt wird
5. Absorptionskapazita¨t der Zieleinheit - die Fa¨higkeit, den Wert neuer Informatio-
nen zu erkennen, zu u¨bernehmen und anzuwenden kann sich je nach Individuum
stark unterscheiden. So hat das zuvor bekannte Wissen Einfluss darauf, welche In-
formationen als mehr oder weniger relevant erkannt werden und darauf, wie kom-
petent sie verarbeitet werden. Zudem ist das Ausmaß der A¨hnlichkeit von Sender
und Empfa¨nger von Bedeutung. Je a¨hnlicher zwei Individuen bezu¨glich kulturell ge-
pra¨gter Bedeutungszuordnung, Sprache, Perso¨nlichkeitsmerkmale und sozialen Cha-
rakteristika sind, desto einfacher werden neue Ideen angenommen und implemen-
tiert.
2.3.3.1 Die richtigen Rahmenbedingungen
Die Aufgabe des Unternehmens ist es also, fu¨r Bedingungen zu sorgen, unter welchen die
o. g. Faktoren auf eine positive Art und Weise beeinflusst werden.
Die Fa¨higkeit eines Unternehmens, fu¨r funktionierende Kommunikation und Wissens-
austausch zu sorgen, wird in dem Maße fu¨r sein U¨berleben notwendiger, wie wirtschaftli-
cher Druck, erho¨hte Komplexita¨t durch Globalisierung und die strukturellen Vera¨nderung-
en von Arbeit zunehmen und so die Rolle des Individuums und seiner Kompetenzen immer
wichtiger wird (Beechler und Woodward 2009: 276).
Arbeit verliert immer mehr ihren Transaktionscharakter im klassischen Sinne und wird
zunehmend relational. Ein Großteil der Angestellten großer Unternehmen verbringen ihre
Arbeitszeit mit Interaktion, wo fru¨her einmal die Produktion im Vordergrund gestanden
haben mag. Damit werden die Fa¨higkeiten eines Individuums, Beziehungen aufzubauen
und aufrechtzuerhalten im gleichen Maße wichtiger. Am ausgepra¨gtesten ist dies bei der
Arbeit von Managern, die beinahe ausschließlich aus Kommunikation besteht (Beechler
und Woodward 2009: 276; Harzing 1999: 115).8
8Die relationale Sicht des Unternehmens als Teil der ressourcenbasierten Sicht des Unternehmens
bescha¨ftigt sich ausgiebig mit den relationalen Aspekten in Organisationen (De Cieri und Dowling
2012: 27).
57
Wa¨hrend fru¨her das Augenmerk der Forschung mehr auf der externen Kommunikati-
on eines Unternehmens gelegen hat, ist es in den letzten Jahren zunehmend offensichtlich
geworden, dass die interne Kommunikation fu¨r den Erfolg einer Organisation mindes-
tens ebenso wichtig ist, da sie integral fu¨r das Teilen von Wissen und das Wohlergehen
der Angestellten ist, insbesondere wenn man der internen Kommunikation nicht nur die
formelle, sondern ebenso die informelle zurechnet (Louhiala-Salminen und Kanka-
anranta 2012: 262-263).
Wie Welge und Holtbru¨gge (2003: 13-14, 16) anfu¨hren, la¨sst sich empirisch be-
legen, dass formale, auf struktureller Unternehmensebene befindliche Instrumente hierfu¨r
zunehmend an Bedeutung verlieren, da sie nur in einer stabilen und homogenen Umwelt
von Nutzen sind, und durch personenorientierte, informale,
”
weiche“ Kommunikations-
netzwerke abgelo¨st werden, da diese auch in einer internationalen, multikulturellen und
damit heterogenen Umwelt besser funktionieren.
Immer wieder wird im Zusammenhang mit Kommunikation in der Literatur von ei-
nem Abflachen von horizontalen Hierarchiestrukturen und Ersetzen durch sta¨rker ver-
netzte Strukturen gesprochen. Wa¨hrend die einen Autoren dies fu¨r ein Pha¨nomen halten,
welches durch den wirtschaftlichen Druck auf die Unternehmen verursacht wird und zur
Folge hat, dass zwischenmenschliche Beziehungen an Wichtigkeit gewinnen (Beechler
und Woodward 2009: 276), schlagen andere Autoren den Abbau von Hierarchieebe-
nen vor, gerade wegen der zunehmenden Bedeutung von Kommunikation und Beziehung
(Kasˇe, Paauwe und Zupan 2009: 481-483; Doz und Prahalad 2009: 129, 143). Man
mag nun daru¨ber diskutieren ko¨nnen, was Henne und was Ei ist, die Wichtigkeit von
Kommunikationsnetzwerken steht jedoch wohl außer Frage.
Makela, Kalla und Piekkari (2007: 2-4) betonen in ihrer Arbeit als weiteren
Aspekt die Wichtigkeit perso¨nlicher A¨hnlichkeit dafu¨r, wer mit wem u¨berhaupt intera-
giert und dass so gesteuert wird, an welchen Stellen im Unternehmen u¨berhaupt Wissen
ausgetauscht werden ko¨nne. Als Faktoren fu¨r perso¨nliche A¨hnlichkeit nennen auch sie
dabei beispielsweise den kulturellen Hintergrund (und zwar nicht nur auf der Ebene der
Nationalkultur sondern auch in den zahlreichen darunter befindlichen Subkulturen, de-
nen ein Individuum angeho¨ren kann) oder eine gemeinsame Sprache. Sie stellen fest, dass
dieses Thema erstaunlich ha¨ufig in der Managementforschung vernachla¨ssigt werde, auch
wenn seine Wichtigkeit in der Soziologie bereits la¨ngst etabliert sei. Auch wenn dieser
Themenkomplex ebenso wie im internationalen auch im japanbezogenen Kontext nur sel-
ten aufgegriffen wird, gibt es doch in ju¨ngster Zeit Ansa¨tze, auch diesbezu¨glich zu forschen
– bezeichnenderweise werden auch hier die Vorsto¨ße von Seiten der Soziologie gemacht
(Kanetsuna 2015: 86-87).
Okamoto und Teo (2012: 3524) merken an, dass insbesondere die Kommunikation
von japanischen Angestellten, die als Manager ins Ausland entsandt werden, nach wie
vor problematisch bleibt und fu¨r alle Beteiligten die Arbeit mit ho¨herem psychologischem
Stress belege und sie weniger effizient mache.
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2.3.3.2 Sprache
Ein wichtiger – wenn auch in der Vergangenheit u¨berraschenderweise ha¨ufig unterscha¨tzter
– Faktor fu¨r erfolgreiche Kommunikation ist Sprache, insbesondere in Anbetracht der im-
mer ha¨ufiger stattfindenden Kommunikation u¨ber La¨nder- und Kulturgrenzen hinweg.
Daher muss Sprache und Sprachkompetenz auch als Unternehmensressource betrachtet
werden, mit der man sich aktiv auseinandersetzen muss (Louhiala-Salminen und Kan-
kaanranta 2012: 263-264, 267). Gerade im Zusammenhang mit Japan ist es wichtig, die
Sprache als wesentlichen Faktor fu¨r die interkulturelle Kommunikation zu beru¨cksichtigen,
weil Japaner noch ha¨ufiger in einer Fremdsprache kommunizieren mu¨ssen – und noch da-
zu in einer, die der eigenen sehr fremd ist –, da ihre Kommunikationspartner im Ausland
nur a¨ußerst selten die japanische Sprache beherrschen (Nishida 1985: 249).
Man nimmt an, dass eine gemeinsame Sprache positive Auswirkungen fu¨r eine Orga-
nisation hat, weil sie Koordination ermo¨glicht, organisationelles Lernen und Teilen von
Werten erho¨ht und das Potenzial fu¨r Missversta¨ndnisse senkt. Zudem ist Sprache auf
der zwischenmenschlichen Ebene wichtig, um eine Beziehung und Vertauensbasis in der
Kommunikation von Mensch zu Mensch zu entwickeln.
So nennen auch Louhiala-Salminen und Kankaanranta (2012: 264) als die wah-
ren Kosten einer Sprachbarriere nicht etwa die Kosten fu¨r U¨bersetzungen, sondern fu¨r
bescha¨digte zwischenmenschlichen Beziehungen aufgrund von Kommunikationsfehlern,
Missversta¨ndnissen etc. Auch Ishii (2012: 4) diskutieren die Wichtigkeit von Sprach-
kompetenz, insbesondere fu¨r expatriierte Manager, als zentrale Voraussetzung fu¨r einen
erfolgreichen Einsatz.
2.4 Einzelne Aspekte der IHRM-Theorien & Schwer-
punkte in der japanbezogenen Diskussion
2.4.1 Internationales Staffing
Schuler, Dowling und De Cieri (2009: 14) siedeln das Staffing bzw. die Stellenbeset-
zung als policy bzw. practice bei der interunit linkage (und damit eher bei der Integration)
an und meinen damit eine sinnvolle Mischung von drei mo¨glichen Grundarten von Ange-
stellten – PCNs (parent country nationals, also Angestellten aus dem Land, in welchem
sich auch die Unternehmenszentrale befindet; ha¨ufig wird fu¨r diese auch der Begriff des
expatriierten Managers verwendet), HCNs (host country nationals, also Angestellten aus
dem Land, in welchem das Tochterunternehmen beheimatet ist) und TCNs (third country
nationals, also Angestellten aus einem Drittland). Auch wenn sowohl die Besetzung der
Stellen im Heimatland als auch die in den ausla¨ndischen Niederlassungen grundsa¨tzlich zu
optimieren sind, hat man sich in der Forschung schwerpunktma¨ßig doch mit den Stellen-
besetzungsstrategien in den ausla¨ndischen Tochterunternehmen eines MNUs bescha¨ftigt,
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die sicherstellen sollen, dass die Vorgaben der Unternehmenszentrale korrekt umgesetzt
werden. Wie immer wieder ausgefu¨hrt, ist zugleich jedoch auch die Anpassung an die
lokalen Gegebenheiten sicherzustellen. Diesem allgegenwa¨rtigen Dilemma entspringt auch
die Frage danach, ob eine Fu¨hrungsposition in einem Tochterunternehmen eher mit einem
PCN oder mit einem HCN besetzt werden sollte (Lazarova 2006: 40); grundsa¨tzlich war
diese Frage ja bereits bei Perlmutter bei der Erstellung seiner MNU-Typologie aufgegrif-
fen worden und ist eines der zentralen Themen in der IHRM-Forschung (Kogawa 2002:
138).
Ethnozentrisch eingestellte Unternehmen sollten demnach PCNs bevorzugen, polyzen-
trische HCNs, wa¨hrend geozentrisch ausgerichtete Unternehmen jene Person versuchen zu
identifizieren, die unabha¨ngig von der Herkunft am besten fu¨r eine Aufgabe geeignet ist
und regiozentrische eine regionale Rotation von Managern etablieren wu¨rden (Lazarova
2006: 40).
Ganz grundsa¨tzlich werden in der akademischen Diskussion die Vor- und Nachtei-
le des Einsatzes von PCNs bzw. HCNs in ausla¨ndischen Tochterunternehmen wie folgt
ero¨rtert. PCNs wird als vorteilhafte Eigenschaft zugeschrieben, dass sie die Kontrolle und
Koordination (im Interesse der Integration) im Unternehmen fo¨rderten, weil sie das Mut-
terunternehmen gut kennen, die dortigen Werte, Normen und Verhaltensweisen verbreiten
ko¨nnen, effektiver mit ihm kommunizieren ko¨nnten und dort auch womo¨glich eine bessere
Ausbildung erfahren haben, die ihnen mehr technische, Management- und internationale
Expertise verschaffe. Sie haben jedoch auch den Nachteil, dass sie oft Anpassungsschwie-
rigkeiten haben, hohe Kosten fu¨r ihre Selektion, Ausbildung und Finanzierung im Ausland
generieren und ihre Anwesenheit zudem ein Gefu¨hl von Ungerechtigkeit bei den Angestell-
ten vor Ort zur Folge haben kann, wenn diese von verantwortungsvollen Aufgaben ausge-
schlossen werden. HCNs hingegen kennen die lokal vorherrschenden Gescha¨ftspraktiken
besser, ebenso wie die politischen, wirtschaftlichen, legalen, sozialen und kulturellen Rah-
menbedingungen; es gebe keine Sprachbarrieren zwischen ihnen und ihren Untergebenen,
sie seien billiger und das Management behalte eine gro¨ßere Kontinuita¨t (Harzing 1999:
56-57; Lazarova 2006: 40). Es gibt jedoch bereits bezu¨glich der Vor- und Nachteile,
die diesen verschiedenen Angestelltentypen zugeschrieben werden, kritische Stimmen: so
merkt Kogawa (2002: 139) an, dass diese Vor- und Nachteile u¨blicherweise nicht auf Ana-
lysen von Unternehmen fußten, sondern den U¨berlegungen von Theoretikern entspra¨ngen
und es daru¨ber hinaus fraglich sei, ob es sich um universell gu¨ltige Vor- und Nachteile
handele und es nicht vielleicht sinnvoller sei, einen eher kontingenztheoretischen Ansatz
zu verfolgen, der auch den Kontext hinreichend beru¨cksichtigt.
Harzing (1999: 56-57) kommt zwar zum Schluss, dass TCNs den vielleicht besten
Kompromiss darstellen ko¨nnten, da sie gu¨nstiger im Unterhalt seien und unter Umsta¨nden
das Zielland besser kennen als die PCNs, stellt jedoch auch fest, dass die Unternehmen
bisher nur selten Gebrauch von TCNs machten und sich daran im neuen Jahrtausend
bisher kaum etwas gea¨ndert habe, so dass dieses Thema in der akademischen Auseinan-
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dersetzung mit der Staffing-Thematik kaum eine Rolle spielt (Vance und Paik 2006:
26). Insbesondere in japanischen Unternehmen gilt diese Praxis im Vergleich amerikani-
schen oder europa¨ischen Unternehmen als außerordentlich gering ausgepra¨gt (Nakamura
2008c: 40).
Alle empirischen Erkenntnisse deuten darauf hin, dass die meisten Unternehmen eine
ausgepra¨gte Vorliebe fu¨r die Entsendung von PCNs zum Zwecke der Kontrolle und Ko-
ordination haben. Dieser Umstand wird in akademischen Kreisen schon seit Jahrzehnten
zunehmend kontrovers diskutiert, da solche Entsendungen zahlreiche Probleme nach sich
ziehen ko¨nnen, die mittlerweile auch empirisch gut erforscht und belegt sind, so dass man
dem Einsatz von HCNs und TCNs zunehmend mehr Aufmerksamkeit widmet.
Insbesondere japanische Unternehmen sind weithin fu¨r ihren Intensiven Einsatz von
PCNs im Ausland bekannt, so dass im folgenden Abschnitt intensiver auf dieses Thema
eingegangen werden soll.
2.4.1.1 Expatriierte Manager
Der Stellenwert der Entsendung von Managern aus der Muttergesellschaft in die aus-
la¨ndischen Tochterunternehmen fu¨r das IHRM spiegelt sich darin wieder, dass das Ex-
patriierten-Management und die damit zusammenha¨ngenden Themen u¨ber viele Jahre
quasi synonym mit dem Begriff des internationalen HRMs waren und dies auch heute
nach wie vor eines der wichtigsten Forschungsgebiete darstellt (Schuler, Dowling und
De Cieri 2009: 34; Lazarova 2006: 24).
Insbesondere in der japanbezogenen Literatur und Forschung zur internationalen Stel-
lenbesetzung ist die Diskussion des Expatriierten-Managements eines der zentralen The-
men, da japanischen MNUs ha¨ufig attestiert wird, dass sie (zu) extensiven Gebrauch von
PCNs machen, wenn es um das Management ausla¨ndischer Tochterunternehmen geht
(Ando 2006: 204; Hayami, Nakamura und Nakamura 2012: 3; Arimura 2009: 213).
9
Zur Erkla¨rung dieses Ist-Zustandes werden nicht selten dabei kulturalistische Argu-
mente angebracht, doch finden sich auch durchaus auch Erkla¨rungsansa¨tze, die im kon-
tingenztheoretischen Sinne auch den Kontext betrachten, der den Einsatz von PCNs fu¨r
japanische MNUs ha¨ufiger sinnvoll mache (fu¨r eine U¨bersicht solcher Argumente in der
Literatur siehe Hayami, Nakamura und Nakamura 2012: 3-4).
Beru¨cksichtigt man den Stellenwert von PCNs fu¨r japanische Unternehmen, u¨berrascht
nicht, dass japanische Forscher ihren Einsatz ha¨ufig tendenziell weniger kritisch sehen
und sta¨rker verteidigen als es im internationalen Forschungskontext den Anschein hat.
So betont beispielsweise Kogawa (2002: 139), dass es keine empirischen Belege dazu
9Es gibt zu dieser weit verbreiteten Darstellung jedoch durchaus auch relativierende Stimmen. So
merkt Ando (2006: 185) auch an, dass es durchaus Unterschiede darin gebe, wie intensiv japanische MNUs
expatriierte Manager einsetzen, abha¨ngig von Faktoren wie Gro¨ße des Tochterunternehmen, kultureller
Distanz zum jeweiligen Land oder Dauer der Gescha¨ftsta¨tigkeit in einem Land.
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gebe, ob nun der Einsatz von PCNs eine u¨ber- oder unterlegene Praktik darstelle und
kritisiert, dass Perlmutters Typologie als absolutes Faktum behandelt werde, ohne dass
eine Kontextabha¨ngigkeit der betrachteten Sachverhalte hinreichend beru¨cksichtigt werde.
Zahlreiche Problemfelder existieren in der Expatriiertenforschung, von denen die meis-
ten sich mit den Determinanten eines erfolgreichen Auslandseinsatzes bescha¨ftigen. Da
ein PCN relativ teuer ist, zieht ein erfolgloser Einsatz u. U. hohe Kosten nach sich (eine
Scha¨tzung kommt zu 50.000-150.000 USD pro Versagensfall). Es kursieren in der Literatur
immer wieder anzutreffende Aussagen u¨ber eine Versagensquote (definiert als die Anzahl
der Abbrecher) von 25-40% (z. B. Black und Mendenhall 2009: 194; Kamoche 2009:
309); Harzing (1999: 71) konnte jedoch plausibel belegen, dass diese spezifische Zahl
durch wiederholtes wechselseitiges Referenzieren einer einzelnen Quelle zustande gekom-
men ist und im Grunde u¨ber keine empirische Grundlage und damit auch keine Aussa-
gekraft verfu¨gt (vgl. auch Morley, Heraty und Collings 2006: 10; Lazarova 2006:
42). Wie Lazarova (2006: 41) feststellen, wissen wir nach wie vor nur sehr wenig Kon-
kretes u¨ber die Leistung von PCNs, da diese empirisch nur schwierig zu erfassen sei und
die Forschung in der Vergangenheit nicht allzu aktiv gewesen sei. Dennoch ist das Ver-
sagen von Expatriierten grundsa¨tzlich ein relevantes Thema, da MNUs sie nach wie vor
in großer Zahl einsetzen und sie bereits im Idealfall einen betra¨chtlichen Kostenfaktor
darstellen.
Ein in irgend einer Form gescheiterter Auslandseinsatz hat nicht nur moneta¨r erfass-
bare Kosten zur Folge, nachhaltigeren Schaden ko¨nnen die unsichtbaren und womo¨glich
langfristig wirksamen Folgen anrichten, wie beispielsweise eine Verschlechterung der Bezie-
hungen zu den lokalen Institutionen, Verlust von Marktanteilen und verpassten Gescha¨fts-
gelegenheiten ganz allgemein (Harzing 1999: 72). Und auch der expatriierte Manager
selbst wird mit einiger Wahrscheinlichkeit nach einem erfolglosen Einsatz Schaden neh-
men – insbesondere wenn er nur wenig darauf vorbereitet wurde und sich nicht hinreichend
unterstu¨tzt gefu¨hlt haben sollte (Yamazaki und Kayes 2007: 1374).
Traditionell widmet sich die Forschung daher hauptsa¨chlich kulturellen Anpassungs-
problemen der PCNs selbst oder ihrer Familie und man untersucht Mo¨glichkeiten, wie
sich diese Probleme entscha¨rfen lassen. Es ist mittlerweile anerkannt, dass die eigene
Unfa¨higkeit, sich an die ungewohnte Umgebung anzupassen – oder die des Partners bzw.
der Familie – als Hauptursache fu¨r das Scheitern eines Einsatzes zu sehen ist (Harzing
1999: 72). So sind auch im Laufe der Jahre immer mehr die Notwendigkeit fu¨r interkultu-
relle Kompetenz und die Voraussetzungen hierfu¨r – wie Sprachtraining oder eine erho¨hte
kulturelle Sensibilita¨t – in den Fokus geru¨ckt (Kamoche 2009: 305). Im U¨brigen merken
Braga und Kubo (2011: 98, 103) an, dass eine gute kulturelle Anpassung la¨ngst nicht
als Garant fu¨r einen erfolgreichen internationalen Einsatz angesehen werden ko¨nne. Auch
fu¨hrt eine eher ma¨ßige Anpassung an die Kultur des Gastlandes nicht zwangsla¨ufig zu
einem erfolglosen Einsatz. Vielmehr sei die Bereitschaft des Entsandten, im Ausland zu
arbeiten der Faktor, der u¨ber den Erfolg bestimmt, so wie die Motivation und das Engage-
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ment auch fu¨r interkulturelle Kommunikationssituationen im Allgemeinen den Ausschlag
geben.
Doch bereits bei der inhaltlichen Auswahl von Managern fu¨r die Entsendung sprechen
Minbaeva und Collings (2013: 1767) einen der Hauptgru¨nde fu¨r die entstehenden
Probleme an: auch wenn Studien gezeigt haben, dass in einem internationalen Umfeld
zwischenmenschliche Fa¨higkeiten und Anpassungsfa¨higkeit ausschlaggebend sind, mu¨sse
man doch feststellen, dass die technische Kompetenz des potenziellen expatriierten Ma-
nagers gemeinhin als Auswahlkriterium verwendet wird. Wie Harzing (1999: 70) jedoch
anmerkt, ist es fu¨r ein Unternehmen auch ungleich schwieriger, zwischenmenschliche und
interkulturelle Fa¨higkeiten zu identifizieren und zu messen, zudem mu¨sse man die geringe
Risikobereitschaft des Auswa¨hlenden beru¨cksichtigen, die die Wahl eines Kandidaten, der
harte (also fachliche) Kriterien erfu¨llen kann, wahrscheinlicher macht, weil jener aufgrund
seiner Fachkenntnisse zumindest nicht unmittelbar versagt. Noch schwieriger mag es sein,
einen sowohl fachlich als auch interkulturell kompetenten Manager zu identifizieren, der
zudem gerne und motiviert fu¨r eine la¨ngere Zeit im Ausland arbeiten mo¨chte – trotz all der
perso¨nlichen Belastungen, die dies mit sich bringt. Dass diese Bereitschaft la¨ngst nicht
in allen Fa¨llen anzutreffen ist verra¨t eine hohe Ablehnungsrate von Auslandseinsa¨tzen
(Braga und Kubo 2011: 107).
Angesichts der ga¨ngigen Auswahlkriterien fu¨r das Entsenden eines Managers u¨berrascht
es nicht, dass es durchaus empirische Hinweise dafu¨r gibt, dass das Entsenden von Expa-
triierten entweder keinen Nutzen (fu¨r die Gesamtleistung des MNUs) bringt oder sogar
scha¨dlich sein kann (fu¨r die Leistung des Tochterunternehmens) (De Cieri und Dowling
2009: 78; Harzing 1999: 62).
In den letzten Jahren la¨sst sich eine Diversifizierung der Debatte bezu¨glich internatio-
naler Einsa¨tze von PCNs feststellen, alternative Arten der Auslandseinsa¨tze wie kurzzeiti-
ge Entsendungen und virtuelle Auslandseinsa¨tze und ihre konkreten Einsatzmo¨glichkeiten
werden zunehmend diskutiert (siehe z. B. Collings et al. 2010: 576; Baruch et al.
2013: 2369). Ebenso haben Untersuchungen belegt, dass die Gru¨nde fu¨r einen Ausland-
seinsatz immer vielfa¨ltiger werden: klassisch fu¨r das Management einer Tochter, aber
auch zum Wissens- oder Technologietransfer, Zur-Verfu¨gung-Stellen von Expertise, um
konkrete Probleme zu lo¨sen oder fu¨r die Entwicklung von besonders vielversprechenden
Angestellten etc. (Lawler, Walumbwa und Bai 2008: 23). Und auch wenn es zahl-
reiche ungekla¨rte Fragen bezu¨glich des Einsatzes von expatriierten Managern gibt und
diese Art des internationalen Managements nun schon seit vielen Jahren praktiziert wird,
kann nicht die Rede davon sein, dass es sich um ein Auslaufmodell handelt. Nach wie
vor gelten ins Ausland entsandte Manager als zentrales Standbein des multinationalen
Unternehmens und ihnen wird von manchen Autoren gar eine zunehmende Nachfrage
prognostiziert (Yamazaki und Kayes 2007: 1374).
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2.4.1.2 Inpatriierte Manager
Auch wenn traditionell das Interesse der Forschung auf den Fluss von PCNs von der
Unternehmenszentrale in die Tochterunternehmen konzentriert war, ist ein Aspekt der
Stellenbesetzung, der erst in den letzten Jahren zunehmend diskutiert wird, die Bewegung
in die entgegengesetzte Richtung, also von der Tochtergesellschaft in das HQ (Harzing
2001: 375; Tungli und Peiperl 2009: 156). Begrifflich findet man sowohl die Verwendung
von
”
inpatriierter Manager“ als auch den
”
HCN“ in der Literatur wieder.
Wie Collings et al. (2010: 575-576) argumentieren, sei der Grund hierfu¨r eine sich
durchsetzende Erkenntnis vom begrenzten Nutzen der bisherigen unidirektionalen Be-
setzungspolitik in einer sich vera¨ndernden, globalisierenden Wirtschaftsumgebung. Ein
weiteres wichtiges Argument, das insbesondere in der japanbezogenen Literatur immer
wieder angebracht wird, ist die notwendige Internationalisierung der in Japan befindli-
chen Unternehmenszentrale von japanischen MNUs. Es mangele an Kontakt zu anderen
Kulturen, sprachlicher Vielfalt und interkulturellen Erfahrungen, die von den Angestell-
ten in Japan selbst gemacht werden sollten, um so besser in der Lage zu sein, Teil eines
erfolgreichen internationalen Unternehmens zu sein (Nakamura 2008c: 50-52; Arimura
2009: 214-215; Ishihara 2012: 9-10).
Ebenso wie der Expatriierte die Organisationskultur exportiert, soll auch der Inpatri-
ierte eine Mo¨glichkeit darstellen, die Unternehmenskultur auch Angestellten von (sowohl
ra¨umlich als auch kulturell) weit entfernten Einheiten na¨her zu bringen und so die Integra-
tion im Sinne des SIHRM (s.o.) zu verbessern (Boyle, Nicholas und Mitchell 2012:
363). Zudem argumentiert Komisarof (2009: 400), dass auch die Kollegen des Inpatriier-
ten im Land des Unternehmens-HQs durch den intensiven Kontakt einen Akkulturierungs-
prozess durchlaufen, der die Gelegenheit fu¨r alle Beteiligten bietet, dazuzulernen, neue
Erfahrungen zu sammeln und somit die interkulturelle Kompetenz zu sta¨rken. Daru¨ber
hinaus ließe sich der inpatriierte Manager auch als Vermittler, als kommunikativer Kno-
tenpunkt zwischen der Unternehmenstochter im Ausland und der Unternehmenszentrale
einsetzen – was besonders in Zeiten eines erho¨hten Bedarfs an effektiver Kommunikation
ein wichtiger Aspekt ist – und wa¨re ein zusa¨tzlicher Tra¨ger und Verteiler von implizitem
Wissen, das beispielsweise einem Expatriierten so nicht zuga¨nglich wa¨re, weil es sprach-
oder kulturspezifisch ist (Collings et al. 2010: 577, 593).
Selbst nach ihrer Ru¨ckkehr ko¨nnen HCNs dem Unternehmen einen Zusatznutzen brin-
gen. Zum einen bleiben sie als Kontakt im Tochterunternehmen fu¨r die Kommunikation
mit der Zentrale, zum anderen haben solche Angestellten nach ihrem Einsatz eine bessere
Vorstellung vom
”
großen Ganzen“, ko¨nnen besser nachvollziehen, welche Rolle ihr Tochter-
unternehmen im Gesamtgefu¨ge spielt und darauf basierend bessere Entscheidungen treffen
(Collings et al. 2010: 578). Ihnen fa¨llt es durch ihre Erfahrungen leichter, kulturelle,
kommunikative und organisationsinterne Barrieren zu u¨berwinden (Boyle, Nicholas




Glasdecken“ fu¨r lokale Karrieren zu reduzieren und somit die Motivation und
das Engagement von lokalen Kra¨ften zu sichern (Collings et al. 2010: 577; Baruch et
al. 2013: 2378), ein Problemfeld, das auch und insbesondere in japanischen Unternehmen
von Bedeutung ist (siehe u.a. Black und Morrison 2010: 64).
Es ist jedoch davon auszugehen, dass es sich beim Einsatz von Inpatriierten um eine
langfristige Investition in das Erschaffen von diversifiziertem, global kompetentem Per-
sonal handelt und das Unternehmen nicht mit schnellen Erfolgen in Form von erho¨hten
Gewinnen etc. rechnen ko¨nne (Baruch et al. 2013: 2378).
Weder in der japanbezogenen Forschung noch im Unternehmensalltag scheint das The-
ma sich durchsetzen zu ko¨nnen und nur eine Handvoll Forscher bescha¨ftigen sich mit die-
sem Themenkomplex (siehe beispielsweise Furusawa 2004: 51-54; Nakamura 2008b:
70).
Was diesen Status quo betrifft, neigen Erkla¨rungsansa¨tze dazu, kulturalistisch zu ar-
gumentieren – a¨hnlich wie es beim Expatriiertenmanagement schon zu sehen war und ins-
gesamt in der japanbezogenen Managementforschung ha¨ufig zu beobachten ist. So sehen
beispielsweise Collings et al. (2010: 580) den Grund dafu¨r, weshalb gerade japanische
Unternehmen nur wenig Gebrauch von dieser Art der internationalen Personalentwicklung
machen, darin, dass diese sich aus kulturellen Gru¨nden bei der Ausu¨bung von Kontrol-
le u¨ber die Tochterunternehmen eher auf informelle, perso¨nliche Kontrollmechanismen




Nakamura (2008c: 37-38) ist ein Beispiel fu¨r einen Forscher, die sich mit umfassende-
ren Konzepten zur Internationalisierung von MNUs bescha¨ftigten. Zwar stellt sie – auch
anhand eigener empirischer Forschung – fest, dass es sowohl in der Forschung als auch in
den Unternehmen selbst bereits eine gewisse Erkenntnis bezu¨glich eines Defizits gebe und
entsprechenden Maßnahmen ergriffen wu¨rden, kommt jedoch zum Schluss, dass die bisher
diskutierten Maßnahmen nicht ausreichend seien. Sie merkt an, dass Unternehmen bis-
lang fast ausschließlich die Situation in den ausla¨ndischen Standorten betrachtet ha¨tten
und wie man sich vor Ort an die lokalen Gegebenheiten durch den Einsatz von HCNs
besser anpassen ko¨nne, es mittlerweile jedoch notwendig geworden sei, das Thema auf
einem anderen Niveau, als die Forschung es bisher getan habe, zu ero¨rtern. Konkret sei es
notwendig, dass japanische MNUs auch den Einsatz von lokalen Kra¨ften im japanischen
HQ bzw. in Drittla¨ndern implementieren. Insgesamt kommt Nakamura zum Schluss,
dass japanische MNUs la¨ngst nicht in hinreichendem Maße auf die Anforderungen der
Globalisierung reagiert haben und es noch großen Bedarf bei der Implementation von
Maßnahmen im IHRM gebe.
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2.4.2 Multikulturelle Fachleute
In den Zeiten von Globalisierung und internationalem Gescha¨ft steigt in allen multinatio-
nalen Unternehmen der Bedarf an Personal, das unter unterschiedlichsten Bedingungen
sicher handeln kann. Wie Okamoto und Teo (2012: 3524-3525) vorschlagen, ko¨nnen
Unternehmen vom gezielten Einsatz von bikulturellen Angestellten profitieren, die durch
ihre umfangreiche Erfahrung mit mehreren Kulturen relativ leicht zwischen unterschied-
lichen kulturellen Kontexten wechseln ko¨nnen und es als weniger belastend empfinden,
innerhalb interkultureller Situationen zu handeln; daru¨ber hinaus seien sie ausgezeichnete
Vermittler zwischen Angestellten aus unterschiedlichen kulturellen Hintergru¨nden, da sie
sich leichter in das Erleben von Menschen hineinversetzen ko¨nnen, welche die Situatio-
nen, in denen sie sich befinden, aus unterschiedlichen Kontexten heraus interpretieren. So
pla¨dieren sie auch dafu¨r, dass Unternehmen gezielt solche Angestellten fu¨r sich nutzbar
machen, da dies bisher den Erkenntnissen von Forschern zufolge nur in sehr ungenu¨gendem
Ausmaße stattfinde.
Damit ist eine der Aufgaben des internationalen HRMs, bereits beim Rekrutierungs-
prozess die Mo¨glichkeiten zu nutzen und Personal einzustellen, das wenn mo¨glich bereits
u¨ber multikulturelle Kompetenz verfu¨gt, die gezielt im internationalen Gescha¨ft von Nut-
zen ist.
Eine der einfachsten Mo¨glichkeiten, ist hierfu¨r nach Personal zu suchen, das schon
multinational vorsozialisiert ist, also in irgendeiner Form u¨ber internationale Erfahrungen
und Einstellungen verfu¨gt. Dies kann die Teilnahme an Austauschprogrammen in Schule
und Studium sein, aber auch Praktikumserfahrung im Ausland, Leben/Schulausbildung in
einer multikulturellen Umgebung oder der Besuch von Kursen mit internationalem Inhalt
wa¨hrend des Studiums. Dazu geho¨rt es aber auch, Kind von Eltern unterschiedlicher
Nationalita¨ten zu sein, u¨ber Fremdsprachenkenntnisse zu verfu¨gen oder Erfahrungen der
Elternteile als expatriierte Manager (Harzing 1999: 121).
In der Vergangenheit stand das Rekrutieren, Sozialisieren und ins Ausland schicken
von expatriierten Managern im Vordergrund, doch wie Harzing (1999: 122) anmerkt, gel-
ten die gleichen Argumente auch fu¨r die Angestellten eines MNUs, die aus anderen Teilen
der Welt stammen. Fu¨r diese wird bisher jedoch der Rekrutierungsprozess u¨blicherweise
nicht von der Unternehmenszentrale gesteuert sondern ausschließlich von den Tochter-
unternehmen vor Ort. Daher wurde bislang die Rekrutierung als IHRM-Maßnahme nur
wenig genutzt, um eine standortu¨bergreifende internationale Gesamtsozialisierung voran-
zubringen, sondern eher dazu, die Sozialisierung von zuku¨nftigen expatriierten Managern
zu vereinfachen.
66
2.4.3 Traditionelles japanisches Personalmanagement im Wan-
del
2.4.3.1 Das traditionelle HRM-System in Japan
Betrachtet man die innerhalb des multinationalen Unternehmens vorhandenen Einfluss-
faktoren, insbesondere wenn es das internationale Personalmanagement betrifft, so liegt
auf der Hand, dass das heimische Personalmanagementsystem eine wichtige Rolle fu¨r die
etablierten Vorgehensweisen und Strukturen spielt, welche sich auch auf die Ausgestaltung
der internationalen Aktivita¨ten auswirken.
Das traditionelle japanische Personalmanagementsystem wird in der Literatur u¨bli-
cherweise als auf drei Pfeilern basierend dargestellt: der lebenslangen Bescha¨ftigung (shu¯-
shin koyo¯), dem Seniorita¨tsprinzip (nenko¯ joretsu) und den Unternehmensgewerkschaften
(kigyo¯betsu ro¯do¯ kumiai shugi), die Hand in Hand mit der engen Einbindung der Ange-
stellten in das Unternehmen und einer starke Ausrichtung zur Expansion gehen (Amante
1993: 131; Sekiguchi 2013: 471). Diese Pfeiler bestehen aus unterschiedlichen konkre-
ten HR-Praktiken, von denen die fu¨r japanische Unternehmen wichtigsten die folgenden
darstellen:
Among the important policies and practices are careful recruitment and se-
lection of workers, intensive training and socialization by management, job
rotation within a company and emphasis on internal promotion, small group
activities at the shop floor level, and two ways communications, and attenti-
on to developing a corporate culture and managerial philosophy. (Rose und
Kumar 2007: 241)
Wie Futagami (1999: 112) jedoch anmerkt, muss zumindest zur Kenntnis genommen
werden, dass diese Aspekte des japanischen HRM nicht fu¨r alle Angestellten gelten, son-
dern lediglich fu¨r die fest angestellten Mitarbeiter der großen Konzerne und damit nur
fu¨r einen relativ geringen Anteil aller Angestellten in Japan.
Die Hauptaufgabe all dieser Maßnahmen des japanischen Personalsystems war es, den
Unternehmensangestellten ein lebenslanges Lernen zu ermo¨glichen und ihr erworbenes
Wissen fu¨r das Unternehmen auch nutzbar zu machen, um so den technologischen Fort-
schritt und die Optimierung der Produktion zu stu¨tzen. Somit steht bereits traditionell
die Nutzung der Ressource Mensch in japanischen MNUs im Vordergrund (Sekiguchi,
Takeuchi und Takeuchi 2011: 138). Auf diese Art und Weise war es den Unterneh-
men mo¨glich, den technologischen Ru¨ckstand schnell aufzuarbeiten und im Anschluss die
Konkurrenten auch schnell zu u¨berflu¨geln, indem nicht nur der technologische Wissens-
vorsprung ausgebaut wurde, sondern auch die Optimierung von Produktionsprozessen, so
dass die Unternehmen zu relativ geringen Kosten gute Qualita¨t produzieren und daraus
einen massiven Wettbewerbsvorteil generieren konnten. Es liegt auf der Hand, dass die
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Sta¨rken des japanischen Personalmanagementsystems im wissensintensiven Bereich lagen,
es also gerade im Blue-Collar-Bereich seine Vorteile ausspielen konnte.
Diese Systeme wurden selbstversta¨ndlich wiederum von externen Faktoren wie arbeits-
rechtlichem Rahmen und Arbeitsmarktstruktur gepra¨gt, haben jedoch ihrerseits Auswir-
kungen auf das unternehmensweite HRM-System.
Auch der institutionelle Rahmen und sonstige Rahmenbedingungen wie Regierungs-
institutionen, Gesetzgebung und der Arbeitsmarkt, der in Japan fast ausschließlich ein
prima¨rer ist, ist eng verknu¨pft mit der Auspra¨gung des HRM-Systems (und wiederum
auch mit dem kulturellen Hintergrund). Diese Rahmenbedingungen pra¨gen nicht nur das
Zusammenspiel der Unternehmen untereinander wie beispielsweise die engen Zuliefererbe-
ziehungen (Black und Morrison 2010: 21) und das Keiretsu-System, auch in der Art
und Weise, wie die zwischenmenschlichen Beziehungen ausgestaltet sind (Peltokorpi
2013: 1559) und wie Personalmanagement durchgefu¨hrt wird, schlagen sie sich nieder.
2.4.3.2 Modifikation der HR-Systeme aufgrund der Rezession
Zum einen hat die fortgesetzte – und zunehmend schnelle – Globalisierung das auf Lang-
fristigkeit und stabile, unvera¨nderliche Umweltbedingungen ausgerichtete Personalmana-
gementsystem mit ganz neuen und vera¨nderlichen Anforderungen unter Druck gesetzt.
Doch unabha¨ngig davon hat noch ein anderes Ereignis massiven Einfluss auf die japani-
schen Unternehmen und ihre Personalmanagementsysteme gehabt. Mit dem Zusammen-
bruch der Spekulationsblase und der darauf folgenden anhaltenden Rezession wurde der
finanzielle Druck auf die Unternehmen plo¨tzlich enorm erho¨ht, mit der Folge, dass regula¨re
Stellen abgebaut wurden, Reallo¨hne sanken, der Anteil von nicht-regula¨r Bescha¨ftigen sich
erho¨hte und zudem die Arbeitslosenzahlen stiegen (Futagami 1999: 112; Shiraki 2000:
1; Zhu 2004: 339).
Wa¨hrend das japanische Personalmanagement in den vorherigen Jahrzehnten als eine
der wichtigsten Stu¨tzen fu¨r den Erfolg japanischer Unternehmen galt, geriet es nun zu-
nehmend in die Kritik aufgrund seiner Kostenintensita¨t bei nicht immer gegebener Pro-
duktivita¨t (Keizer 2009: 1521). Diese Kritik wurde nicht nur im Ausland geu¨bt, wo nur
wenige Jahre zuvor noch japanische Managementprinzipien als nachzuahmendes Vorbild
betrachtet worden waren, sondern auch innerhalb Japans wurden kritische Stimmen laut,
die eine Abkehr von den u¨berholten und als
”
Fessel“ empfundenen Prinzipien forderten
(Takeuchi 2009: 34).
Die durch die Rezession verursachte Angst um die Zukunft des Unternehmens und
Unsicherheit ha¨tten laut Sekiguchi (2013: 474) die Sehnsucht nach einer einfachen,
”
magischen“ Lo¨sung erho¨ht und so habe man auf der Suche nach Alternativen oder
Mo¨glichkeiten der Umstrukturierung weit u¨ber den eigenen Horizont hinaus auch auf
US-amerikanische HR-Praktiken geblickt.
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Dort waren leistungsorientierte Personalsysteme u¨blich und da dies wie eine rationa-
le (da kostensenkende), progressive (da aus dem der Globalisierung vermeintlich besser
angepassten Westen stammende) Lo¨sung schien, war sie fu¨r japanische Manager offen-
bar besonders attraktiv erschienen. So wurde nach und nach in den meisten Unternehmen
das Leistungsprinzip (seika-shugi) eingefu¨hrt und mit den traditionellen Personalmanage-
mentsystemen vermischt – beschleunigt durch den gegenseitigen Druck der Unternehmen
aufeinander im Keiretsu-System (Fujino 2006: 159; Shiraki 2000: 1; Okabe 2012: 1216-
1218).
Jedoch liest man nun, nach einigen Jahren der Erprobung auch davon, dass sich einige
Ernu¨chterung eingestellt habe. Ein Großteil der Unternehmen, die eine leistungsorientier-
te Komponente fu¨r Entlohnung oder Befo¨rderung eingefu¨hrt hatten, berichteten nun, dass
diese neuen Systeme nicht wie erhofft funktionieren, da es insbesondere mit der gerechten,
angemessenen Beurteilung der Leistungen Schwierigkeiten gebe (Sekiguchi 2013: 478).
Auch in der Forschung gibt es zahlreiche Studien, die belegen, dass die Einfu¨hrung eines
Leistungsprinzips weitreichende Auswirkungen auf die Zufriedenheit und Moral der Ange-
stellten hatte, insbesondere, wenn eine faire Leistungsbeurteilung schwer zu gewa¨hrleisten
ist. Im Gegenzug gibt es offenbar kaum empirische Belege fu¨r eine positive Auswirkung
auf die Leistung eines Unternehmens (Sekiguchi 2013: 479).
Das Aufweichen des Systems der lebenslangen Bescha¨ftigung illustrieren Yoshida,
Yashiro und Suzuki (2013: 75), die davon berichten, dass die japanischen Teilnehmer
an einer von ihnen durchgefu¨hrten Studie fast alle bereits fu¨r mehr als ein Unterneh-
men gearbeitet ha¨tten; ein Szenario, das noch 20 Jahre zuvor vollkommen unvorstellbar
gewesen wa¨re.
Doch nicht nur die Charakteristika des Bescha¨ftigungssystems fu¨r regula¨re, fest An-
gestellte haben sich gewandelt, immer weniger Angestellte kommen u¨berhaupt in den
Genuss dieses Systems; statt dessen hat der Anteil der nicht-regula¨r Bescha¨ftigten (Ver-
tragsangestellte, Teilzeitangestellte etc.) deutlich zugenommen (Keizer 2009: 1522).
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2.5 Stand der empirischen Erforschung japanischer
MNUs
Im folgenden Abschnitt soll der Forschungsstand zum internationalen HRM mit Japanbe-
zug sowohl durch
”
westliche“ als auch durch japanische Wissenschaftler erarbeitet werden,
wobei Wert darauf gelegt wird, dies auch in den allgemeinen Kontext der akademischen
Landschaft zu diesen Themen einzubetten. Der Schwerpunkt liegt dabei eindeutig auf der
Arbeit von Forschern, die sich mit der Situation japanischer Unternehmen bescha¨ftigen,
sei es in der internationalen und damit u¨blicherweise englischsprachigen oder in der japa-
nischen Literatur.
Die Erforschung des IHRM in japanischen Unternehmen wird von sehr unterschiedli-
chen Interessen angetrieben, je nachdem, aus welchem Kontext heraus ein Forscher sich
um Erkenntnisgewinn bemu¨ht.
Fu¨r jeden Forscher stellt sich laut De Cieri und Dowling (2009: 72) dabei jedoch das
gleiche Problem:
”
a major challenge for theory development and research related to SHRM
in MNEs is to overcome the ethnocentrism of one’s own perspective and experience“
so dass die Bescha¨ftigung mit Japan besonders fu¨r Forscher aus anderen akademischen
Kreisen auch in dieser Hinsicht eine kritische Auseinandersetzung mit allen Aspekten
ihrer Arbeit erfordert, die leicht als gegeben angesehen werden ko¨nnten, wenn man sich
ausschließlich mit Forschungsgegensta¨nden aus dem eigenen Kontext befasst.
So gibt es ein ausgepra¨gtes Spannungsfeld in der japanbezogenen HRM-Forschung
zwischen dem kulturellen Hintergrund japanischer, amerikanischer, europa¨ischer etc. For-
scher, dem Ziel der Forschungsarbeit und der Verwendung der Arbeiten und Theorien, die
in einem Kontext entstanden sind, jedoch innerhalb eines anderen interpretiert werden.
In diesem Sinne stellt die traditionelle Dominanz von US-amerikanischen Beitra¨gen
zur Kulturforschung im Unternehmenskontext ein Problem dar, da es kaum zu vermeiden
ist, dass in all diesen Beitra¨gen, Theorien und Perspektiven ein kultureller Bias vor-
handen ist (Nishida 1996: 108). Aufgrund des großen Einflusses von US-amerikanischen
Beitra¨gen pra¨ge die US-Kultur die gesamten im westlichen Kulturraum rezipierten Mana-
gementprinzipien und Leitlinien. Dabei sei in Vergessenheit geraten, dass die amerikani-
sche Kultur nur eine von vielen ist und Vorgehensweisen und Organisationsprinzipien die
dort richtig und sinnvoll sind, dies noch la¨ngst nicht in einem anderen kulturellen Kon-
text sein mu¨ssen (Hofstede 2009: 14). Zudem wa¨re es grundsa¨tzlich angebracht in der
internationalen HRM-Forschung zu hinterfragen, ob Managementtheorien aus dem west-
lichen Kulturraum und insbesondere aus den USA auch auf andere kulturelle Szenarien
u¨bertragbar sind, da schließlich kulturelle Faktoren bereits die Definition der zu lo¨senden
Probleme im IHRM beeinflussen und dementsprechend auch die Forschungsschwerpunkte
und Lo¨sungsstrategien pra¨gen(Lazarova 2006: 27; Takeuchi 2009: 50).
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2.5.1 Japanbezug in der internationalen HRM-Forschung
Das Interesse an strategischen HR-Themen in der internationalen Forschung ist nach
wie vor ausgepra¨gt und scheint noch zuzunehmen, dennoch finden sich seit der Jahr-
tausendwende nur wenige vero¨ffentlichte Arbeiten, welche asiatische La¨nder im Fokus
haben. Eine mo¨gliche Erkla¨rung ist, dass gerade im Zusammenhang mit Themen von
strategischer Bedeutung fu¨r Unternehmen (die sich also durch eine hohe Komplexita¨t
und Kontextabha¨ngigkeit auszeichnen), die Erkenntnisse, die aus der Erforschung von
Kontexten in den Kulturra¨umen Asiens gewonnen werden, weniger offensichtlichen Nut-
zen fu¨r westliche Fragestellungen haben, und aus diesem Grunde auch weniger attraktiv
fu¨r die Publikation im internationalen Wissenschaftsbetrieb sind, der doch deutlich durch
US-amerikanische und westeuropa¨ische akademische Arbeit dominiert wird. Diese These
la¨sst sich jedoch weder belegen noch entkra¨ften, da die Fachzeitschriften beispielswei-
se das Verha¨ltnis von eingereichten zu publizierten Artikeln nicht offenlegen. Ein weite-
rer mo¨glicher Grund wa¨re ein mo¨glicher Mangel an Forschern in Asien, die strategische
Themen im Zusammenhang mit den Unternehmen asiatischen Ursprungs erforschen und
entsprechend publizieren(Takeuchi 2008: 194).
Auch Sekiguchi, Takeuchi und Takeuchi (2011: 133, 136) merken an, dass der
Großteil der Studien zum SHRM in den USA oder Europa durchgefu¨hrt worden seien
und kommen daru¨ber hinaus jedoch zu der Einscha¨tzung, dass das internationale Inter-
esse an den La¨ndern Asiens in den letzten Jahren auch fu¨r empirische Arbeiten gestiegen
sei – wobei anzumerken ist, dass Japan selbst nur Gegenstand relativ weniger Studien
ist. Innerhalb Asiens gelte das Interesse mit China und mittlerweile versta¨rkt Indien eher
La¨ndern, die bezu¨glich Wachstum und Entwicklung in den letzten wenigen Jahrzehn-
ten intensive Vera¨nderungen durchlebt haben, was fu¨r Forscher natu¨rlich ein attraktives
Beta¨tigungsgebiet darstellt (Takeuchi 2008: 187).
Es ist zudem ebenso mo¨glich, dass es durch eine Trennung der akademischen Spha¨ren
nur wenige Forscher aus Japan oder anderen asiatischen La¨ndern gibt, die international
publizieren.
Natu¨rlich muss man feststellen, dass Japan innerhalb Asiens eine Sonderstellung ge-
nießt: im Vergleich zu den meisten anderen asiatischen La¨ndern ist Japan eine hochent-
wickelte Industrienation, deren Volkswirtschaft ein a¨hnliches Entwicklungsstadium wie in
Nordamerika oder West- und Nordeuropa aufweist. Genau dieser Umstand aber ko¨nnte
es sein, der das internationale Interesse im Zaum ha¨lt und eher auf die im starken Wachs-
tum befindlichen La¨nder lenkt, um die gegenwa¨rtig schnell stattfindenden Entwicklungen
untersuchen zu ko¨nnen (Sekiguchi, Takeuchi und Takeuchi 2011: 136).
Dabei birgt die Sonderstellung Japans als hochentwickeltes und zugleich kulturell weit
entferntes Land auch einiges Potenzial fu¨r die empirische Forschung. So ero¨ffnen sich
beispielsweise fu¨r den internationalen Forscher die Mo¨glichkeiten, die U¨bertragbarkeit und
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Gu¨ltigkeit der im englischsprachigen
”
Westen“ entwickelten Theorien zum IHRM auch auf
andere soziokulturelle und institutionelle Kontexte zu untersuchen (Harris 2008: 3).
Takeuchi (2008) hat eine der wenigen Analysen bezu¨glich des akademischen Inter-
esses an japanischen Unternehmen und dem HRM darin in internationalen Journalen zu-
sammengetragen und auch die Entwicklung der empirischen Arbeiten mit Japanbezug in
der zeitlichen und thematischen Entwicklung analysiert. Wa¨hrend man sich einig ist, dass
Japan und das Management japanischer Unternehmen insbesondere in den Jahren des
Erfolges auch international auf großes Interesse gestoßen ist, gibt es kaum Analysen, die
detailliert aufschlu¨sseln, welchen Forschungsthemen besondere Aufmerksamkeit geschenkt
wurde und wie das Interesse sich im Verlaufe der letzten Jahrzehnte im Zusammenhang
mit dem Platzen der Immobilienblase, der Rezession in Japan und der allgemeinen welt-
weiten Finanzkrise entwickelt hat.
Takeuchi (2008: 191) hat alle Vero¨ffentlichungen in den zehn bedeutendsten Mana-
gementforschungsjournalen zu HRM-Themen mit Japanbezug untersucht10 und stellt fest,
dass es im Verlauf des Untersuchungszeitraumes starke Schwankungen im Interesse inter-
nationaler Forscher gegeben hat: zu Beginn der 80er-Jahre nahm die Anzahl der Beitra¨ge
sprunghaft zu, blieb u¨ber einige Jahre relativ stabil, nahm in der zweiten Ha¨lfte der 90er-
Jahre noch einmal zu, ist nun jedoch seit dem Jahrtausendwechsel deutlich abgefallen.
Es scheint auch einen gewissen Trend zu geben, dass die Grenzen zwischen klassischen
HRM-Themen und solchen, die eher verhaltensforscherischen Ansa¨tzen zuzuordnen sind,
zunehmend verschwimmen: Sekiguchi, Takeuchi und Takeuchi (2011: 136) merken
an, dass auch in der klassischen HRM-Forschung Themen wie Motivation und Einstellung
von Angestellten immer sta¨rker beru¨cksichtigt wu¨rden, wenn es um die Erforschung des
Einflusses von HRM-Systemen auf den Erfolg eines Unternehmens geht.
Auch in der Wahl der Themen lassen sich Trends und Entwicklungen identifizieren:
Takeuchi (2008: 191) stellt in seiner Analyse fest, dass insgesamt mehr als die Ha¨lfte
aller Beitra¨ge im Auswertezeitraum vergleichenden Themen gilt (also dem Vergleich von
japanischen HRM-Systemen und -Praktiken mit denen anderer La¨nder, zumeist mit den
USA), welche in ihrer Zahl auch im Laufe der Jahrzehnte relativ gleich geblieben sind.
Arbeiten, die sich mit dem japanischen HRM an sich und innerhalb des japanischen Kon-
textes befasst haben, erlebten einen eindeutigen Boom zu Beginn der 80er-Jahre, seitdem
jedoch sinkt die Anzahl der Beitra¨ge zu diesem Themenkomplex besta¨ndig. Der dritte und
letzte Themenkomplex schließlich, das HRM japanischer Unternehmen im internationalen
Kontext, hatte die mit Abstand gro¨ßte Anzahl von Beitra¨gen in den 90er-Jahren – parallel
10Die von Takeuchi untersuchten Fachjournale haben als Themenschwerpunkt allgemeine Management-
themen und sind in den meisten Fa¨llen nicht explizit nur auf Personalmanagement oder gar auf Perso-
nalthemen im internationalen bzw. interkulturellen Kontext beschra¨nkt. Es ist anzunehmen, dass Ta-
keuchi diese Auswahl bewusst getroffen hat, um den Untersuchungsgegenstand innerhalb eines gro¨ßeren
Kontextes zu beleuchten. Fachjournale wie
”
The International Journal of Human Resource Management“
oder
”
International Journal of Cross-Cultural Management“ sind daher nicht untersucht worden, so dass
diese Analyse prima¨r als Barometer fu¨r das allgemeine Interesse an Japan in der Managementforschung
gelten kann.
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dazu, dass japanische MNUs zu dieser Zeit intensiv ins Ausland expandierten. Seitdem
jedoch ist das Interesse an diesem Thema sehr stark gesunken – in der ersten Ha¨lfte
des 20. Jahrhunderts hat es u¨berhaupt keine vero¨ffentlichten Artikel in den untersuchten
Journalen hierzu gegeben.
Was die angewandten Methoden angeht, stellt sich auch bei den Arbeiten mit Ja-
panbezug die Verteilung von quantitativen zu qualitativen Ansa¨tzen als repra¨sentativ fu¨r
die Forschung zum HRM insgesamt heraus: anna¨hernd 70% aller Beitra¨ge lassen sich
quantitativer empirischer Forschung zuordnen, von denen die meisten auf der Ebene des
Individuums forschen, also u¨blicherweise auf Befragungen zahlreicher Individuen basie-
ren. Eine bemerkenswerte Blu¨tezeit qualitativer Beitra¨ge la¨sst sich identifizieren: in der
zweiten Ha¨lfte der 90er-Jahre war die Anzahl der qualitativen Beitra¨ge mit Japanbezug
am ho¨chsten, mittlerweile ist sie jedoch im Rahmen der Analyse (d. h. bis einschließlich
2007) auf Null zuru¨ck gegangen (Takeuchi 2008: 193).
Insgesamt identifiziert Takeuchi (2008: 194) in der zeitlichen Entwicklung drei von-
einander gut abzugrenzende Epochen:
1. Explorationsphase (70er- bis Ende der 80er-Jahre): Repra¨sentiert durch die Arbeit
von Ouchi steht die Erforschung der charakteristischen Eigenschaften des japani-
schen Managements im Vordergrund. Review-Artikel dominieren, empirische For-
schung ist noch eher selten. Wenn es empirische Forschung gibt, dann zu individu-
umsbasierten Themen wie Kultur und Wertesysteme von Managern und Angestell-
ten, u¨blicherweise im japanisch-amerikanischen Vergleich.
2. Internationalisierungsphase (90er-Jahre): Durch die Verteuerung des Yen und die
starke Expansion japanischer Unternehmen im Ausland gepra¨gte Zeit. Die Anzahl
der vero¨ffentlichten Artikel zum IHRM mit Japanbezug steigt sprunghaft an, die do-
minierenden Themen sind die U¨bertragbarkeit von japanischen Managementprak-
tiken ins Ausland und der aktuelle Stand bei der U¨bertragung. Zudem interessiert
man sich fu¨r die Eingliederung von expatriierten Managern im Ausland, ihre Wie-
dereingliederung bei der Ru¨ckkehr und insgesamt fu¨r interkulturelle Themen. Auch
westliche Forscher fangen an, sich der Internationalisierung von japanischen Unter-
nehmen zu widmen, die Aktivita¨t nimmt in diesem Bereich sehr stark zu.
3. Post-IHRM-Phase (ab den 2000ern): Insgesamt nimmt die Forschung zum IHRM
laut Takeuchi drastisch ab, zumindest jene mit Japanbezug, und damit auch die
Vero¨ffentlichungen zum japanischen HRM. Die Vielfalt der Forschungsthemen nimmt
zu. Besonders bemerkenswert sei, dass in dieser Zeit die Themen und Ansa¨tze sich
in den Charakteristika den Arbeiten der 80er Jahre anna¨hern, insbesondere, was das
Interesse an personalpolitischen Maßnahmen innerhalb Japans betrifft. Auch die er-
neute Zunahme von vergleichender Forschung (speziell in der 1. Ha¨lfte der 2000er)
erinnert an die Interessenlage der 80er Jahre.
73
Wie Takeuchi (2008: 194) aber auch feststellt, scheint die Anzahl der Journal-
vero¨ffentlichungen zum Ende des Auswertezeitraumes hin wieder zuzunehmen, und tat-
sa¨chlich sind Themen mit Japanbezug durchaus nach wie vor regelma¨ßig in den Jour-
nalen vertreten, auch wenn es je nach Journal deutliche Unterschiede gibt. So gibt es
beispielsweise im International Journal of Cross-Cultural Management seit 2008 lediglich
4 Beitra¨ge, in denen Japan eine signifikante Rolle spielt (1 Beitrag 2009, zwei Beitra¨ge
2010 und ein Beitrag 2013), wobei in den ju¨ngsten Jahren offenbar ein geringeres Interesse
vorhanden war. Im The international Journal of Human Resource Management wurden
in den letzten Jahren insgesamt deutlich mehr Artikel mit Japanbezug publiziert, jedoch
fa¨llt auch dort auf, dass das Interesse insbesondere in ju¨ngster Zeit nachgelassen hat. So
wurden zuletzt 2014 Artikel mit Japanbezug vero¨ffentlicht (zwei Stu¨ck), in den Jahren
2010-2013 hingegen war ein kurzzeitig stark erho¨htes Interesse zu erkennen: 2010 wurden
5 Artikel mit Japanbezug vero¨ffentlicht, 2011 waren es ganze 18, 2012 noch sieben und
2013 noch drei. Thematisch fallen dabei zwei Schwerpunkte ins Auge: zum einen gab es in
dieser Zeit viele Analysen, wie sich die Einfu¨hrung von leistungsbasierten Entlohnungs-
systemen aufgrund der Rezession Post-Bubble-Economy bewa¨hrt hat und zum anderen
schienen komparative Themen vermehrt im Fokus zu stehen.
Und auch wenn nicht zu u¨bersehen ist, dass mittlerweile China, Korea und Indien die
asiatischen La¨nder sind, denen das Interesse der Forscher im letzten Jahrzehnt zunehmen
gegolten hat und auch die kleineren La¨nder in Su¨dostasien immer ha¨ufiger Forschungs-
gegenstand werden, hat sich Japan doch in der internationalen Personalmanagement-
Forschung als Forschungsgegenstand von anhaltendem Interesse etabliert.
Was die Vorherrschaft bestimmter Teilgruppen innerhalb der akademischen Gemein-
schaft betrifft, muss man feststellen, dass innerhalb der internationalen HRM-Forschung
(auch jener mit Japanbezug) die amerikanische Wissenschaftsgemeinde ausgesprochen ein-
flussreich ist. So liegt es auch in der Natur der Sache, dass Konzepte und Theorien, die
in den USA entwickelt worden sind, weit verbreitet und quasi allgemeingu¨ltig geworden
sind.
Die starke Ausrichtung hin zu anglo-amerikanischen Beitra¨gen ist aber mo¨glicherweise
im Begriff, sich zu lockern. Harris (2008: 1-2) merkt diesbezu¨glich an, dass es in der bis-
her sehr westlich-amerikanisch gepra¨gten Forschung zum IHRM mittlerweile deutlich mehr
Beitra¨ge aus dem Rest der Welt gebe und auch Morley, Heraty und Collings (2006:
8) stellen fest, dass es eine zunehmende Anzahl nicht US-amerikanischer empirischer For-
schung gebe, die zum Ziel habe, explizit die gemeinhin angenommene Allgemeingu¨ltigkeit
amerikanischer Theorien zu hinterfragen. Eine gegensa¨tzliche Einscha¨tzung kommt jedoch
von Morris, Hassard und McCann (2006: 1485), die ebenfalls kritisieren, dass es (in
diesem Fall in der Organisationsforschung) quasi ausschließlich empirische Daten aus den
USA und UK gebe.
Ganz grundsa¨tzlich stellt Harzing (1999: 25-26) fest, dass die Studienlage bezu¨glich
der empirischen Forschung mit Japanbezug leider unbefriedigend sei: oft werde nur ein
74
einzelnes Land und Tochterunternehmen japanischer Konzerne darin betrachtet oder es
werde beispielsweise lediglich ein Vergleich von Japan und den USA angestellt (siehe
z. B. McGuire und Dow (2003), wo trotz der Untersuchung des sehr japanspezifischen
Systems der Keiretsu intensiv mit den USA verglichen wird bzw. nach einer
”
Amerikani-
sierung“ dieses Systems gesucht wird); zudem la¨gen ha¨ufig vollkommen widerspru¨chliche
Ergebnisse vor, was vermuten la¨sst, dass die empirischen Vorgehensweisen nicht immer
der Fragestellung gerecht werden ko¨nnen.11
2.5.2 Forschungsschwerpunkte in der japanischen Forschung
2.5.2.1 Metaebene: Gestalt der Forschungslandschaft
Als ganz wesentliches bemerkenswertes Charakteristikum der Forschungslandschaft im Zu-
sammenhang mit japanbezogener Forschung muss zuna¨chst genannt werden, dass nicht
nur westliche Forscher sich auf
”
westliche“ Theorien und Konzepte stu¨tzen, sondern auch
in der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit dem IHRM innerhalb Japans japanische
Forscher sich auf ebenjene Theorien beziehen, wie im Folgenden ausgefu¨hrt werden soll.
Es ist naheliegend, dass dies zu einem großen Teil dem Mangel an Alternativen geschuldet
ist, doch an dieser Stelle stellt sich die Frage, inwiefern die allgemeine Akzeptanz und Do-
minanz der als universell gu¨ltig anerkannten westlichen (also zumeist US-amerikanischen)
Theorien diesen Mangel propagiert.
So bezieht sich beispielsweise Suda (2004: 56) bei ihrer Auseinandersetzung mit einem
theoretischen Rahmen fu¨r das IHRM lediglich auf zwei IHRM-Typologien, na¨mlich die von
Perlmutter und die von Bartlett und Ghoshal, die jedoch beide mit einem groben Raster
arbeiten und eigentlich zum Zwecke der Typisierung von multinationalen Unternehmen
entwickelt worden sind. Yasumuro nutzt fu¨r seine Arbeit das Konzept von High-Context-
Kulturen nach Hall und dessen Analyse, dass es sich bei Japan um eine Kultur mit hohem
Kontext handele (Shiraki 2000: 3).
Doch es finden sich auch Beispiele dafu¨r, dass japanische Forscher ohne eine direkte Be-
zugnahme auf westlich gepra¨gte Konzepte arbeiten (auch wenn a¨hnliche Gedankenga¨nge
so auch bei anderen Forschern zu finden sind, jedoch von den japanischen Forschern neu
kombiniert oder interpretiert werden).
Mogaki (1994: 141-144) nennt als die zwei mo¨glichen grundlegenden theoretischen
Ansa¨tze fu¨r die Analyse multinationaler Unternehmen zum einen die Betrachtung der
historischen Entwicklung des Unternehmens und des aktuellen Entwicklungsstandes und
zum anderen die Betrachtung der strategischen Ausrichtung. Die Konzepte, derer er sich
im Detail bei der Erla¨uterung dieser beiden Ansa¨tze bedient, sind eine Mischung aus be-
11z. B. Sie verweist beispielsweise auf manche Studien, die im Vergleich japanischer und amerikanischer
MNUs eine sta¨rkere Zentralisierung der Entscheidungsfindung in japanischen Unternehmen vorfa¨nden,
andere hingegen ebendies gerade bei den amerikanischen (in allen Fa¨llen hatte die gleiche These zugrunde
gelegen, dass es eine positive Korrelation zwischen Machtdistanz und zentralisierten Organisationsstruk-
turen gibt).
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kannten theoretischen Konzepten (so greift er beispielsweise bei der Betrachtung des Ent-
wicklungsstandes eines Unternehmens auf Perlmutters Konzepte in leicht abgewandelter
Form zuru¨ck, bettet diese jedoch in andere Kategorien fu¨r die Definition von Entwick-
lungsstadien ein) und eigenen Betrachtungen, die er jedoch nie zu einem voll entwickelten
theoretischen Rahmen mit einer Positionierung innerhalb anderer theoretischer Konzepte
ausarbeitet, sondern sie recht pragmatisch nur so weit ausfu¨hrt, dass er seine Analysen
durchfu¨hren kann.
Was die Publikationspraxis angeht, stellt sich die Situation in Japan als durchaus
unterschiedlich vom internationalen Kontext dar. Wa¨hrend es international spezifische
Fachjournale zu den jeweiligen Themen und Unterthemen gibt (z. B.
”
The Internatio-
nal Journal of Human Resource Management“,
”
International Journal of Cross-Cultural
Management“,
”
Human Resource Management“ oder
”
Cross-Cultural Management: an
International Journal“), werden in Japan zum Vero¨ffentlichen von Fachartikeln zu inter-
nationalem Personalmanagement weniger dedizierte Fachjournale genutzt, von denen es
zu Personalthemen insgesamt ohnehin nur sehr wenige gibt (z. B. das
”
Japanese Journal
of Administrative Science“) und die weit weniger eng umfasste Themengebiete abdecken.
Statt dessen werden ha¨ufig universita¨tseigene Publikationen mit eher allgemeinem Fokus
(z. B.
”
The journal of business studies, Ryukoku University“) fu¨r die Vero¨ffentlichung von
Fachartikeln genutzt, was sich auch auf die disziplinweite Rezeption von Erkenntnissen
auswirken kann.
2.5.2.2 Definition von IHRM
Bereits auf der inhaltlich ho¨chsten Ebene, der Definition und Kategorisierung von IHRM
bietet sich ein heterogenes Bild.
So definiert Mogaki (1994: 141, 144) das IHRM als eine der Funktionen des in-
ternationalen Managements und betrachtet im Zusammenhang damit prima¨r expatriierte
Manager, und wie unvermeidlich und zugleich problematisch es sei, dass japanische MNUs
sich in solch großem Umfang auf diese verließen.
Fu¨r Takeuchi (2008) steht hingegen hauptsa¨chlich im Vordergrund, dass man bei
der Erforschung von internationalem HRM darauf achten mu¨sse, dass sich klassiches
HRM nicht zu stark mit dem Themenkomplex vermischt, den Breton und Lau als Mikro-
Organizational-Behaviour bezeichnen und damit Personalthemen auf der Ebene des Indi-
viduums meinen; wobei auch sie einra¨umen, dass pra¨zise Grenzen kaum zu ziehen sind. In
dieser erwu¨nschten Trennung wird aber auch offenbar, dass fu¨r Takeuchi (2008: 189-190)
Aspekte des Personals, die auf (zwischen-)menschlicher Ebene stattfinden (wie Kultur,
Werte, Motivation, Konfliktverhalten etc.), eigentlich nicht dem IHRM einzuordnen sind.
Stattdessen sehen sie das IHRM als eine der Unterkategorien des allgemeinen HRM, das
sich eher mit Themen wie personalpolitischen Maßnahmen, Personalmanagementsyste-
men, rechtlichen und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen etc. befasst.
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Suda (2004: 49-50) wiederum definiert das IHRM ausschließlich mit Blick auf die
Standorte japanischer MNUs im Ausland als entweder die Entsendung von PCNs in diese
Standorte oder aber die Bescha¨ftigung von HCNs vor Ort. Daru¨ber hinaus setzt Suda
sich auch intensiv mit den strategischen Aspekten des IHRM auseinander und diskutiert
in diesem Zusammenhang auch ausgiebig die Theorien von Schuler et al. und Taylor,
Beechler und Napier (; theoretische Konzepte japanischer Forscher werden hingegen nicht
aufgegriffen (Suda 2004: 50-60).
2.5.2.3 Wahl der Forschungsthemen
Ein Kritikpunkt an der Forschung zum internationalen HRM, der ganz grundsa¨tzlich
angebracht wird, ist die u¨berma¨ßig einseitige Bescha¨ftigung mit dem Expatriiertenmana-
gement als Synonym fu¨r internationales Personalmanangement und auch beim Blick auf
die Themenschwerpunkte japanischer Forscher besta¨tigt sich dieser Eindruck (Schuler,
Dowling und De Cieri 2009: 24).
Man kann jedoch im Laufe der letzten Jahre eine Vera¨nderung in der Auswahl und
Bandbreite der Themen erkennen (dies gilt in gleichem Maße fu¨r die internationale For-
schung wie auch fu¨r die japanbezogene): wa¨hrend zuna¨chst die naheliegenden
”
klassischen“
IHRM-Themen im Vordergrund stehen (d. h. das Expatriiertenmanagement), zeigt sich
ein erwachendes Bewusstsein fu¨r die zunehmende Komplexita¨t einer globalisierten Wirt-
schaft und den zunehmenden Bedarf an flexiblen Lo¨sungen. So erweitert sich das Themen-
spektrum bezu¨glich der IHRM-Forschung in verschiedene Richtungen, wie dem Einsatz
lokaler Kra¨fte in den ausla¨ndischen Standorten (Nakamura 2008c: 38) oder der Entsen-
dung von lokalen Kra¨ften in das HQ oder in Drittla¨nder (Arimura 2009) – auch wenn
letzterer anmerkt, dass die Auseinandersetzung mit diesen alternativen Themen unter
Beru¨cksichtigung der Umsta¨nde weit hinter dem notwendigen Maße zuru¨ckbliebe.
2.5.2.4 Beurteilung der gegenwa¨rtigen Situation in MNUs durch japanischer
Forscher
Es mag in der Natur der Sache liegen, dass innerhalb des Mikrokosmos einer japanbe-
zogenen Forschung, die fu¨r ein japanisches Publikum und auf Japanisch publiziert wird,
andere Themen bzw. thematische Schwerpunkte im Mittelpunkt stehen – was sich als
durchaus aufschlussreich erweisen kann insbesondere vor dem historischen Kontext, dass
ideologisch aufgeladene Konzepte, wie sie im Nihonjinron vertreten werden, einen festen
Platz im Selbstbild und der Diskussion innerhalb Japans innehatten.
So findet sich manch konservativer Beitrag, wie beispielsweise Oka (1993: 63), der
fordert, dass japanische Unternehmen zuna¨chst innerhalb Japans nach zusa¨tzlichen Ar-
beitskra¨ften in Form von Frauen und Ruhesta¨ndlern suchen sollten, bevor man den Be-





Insgesamt jedoch findet man einen weit verbreiteten Konsens vor, dass japanische Un-
ternehmen dringend Maßnahmen ergreifen mu¨ssten, was die Internationalisierung angeht,
da sie im Vergleich zu vielen anderen internationalen Unternehmen im Ru¨ckstand seien
(Morishima et al. 2015; Mogaki 1994).
Interessant ist, dass Nakamura (2008c: 38) auch die Kluft zwischen forscherischer
Erkenntnis und Umsetzung in den Unternehmen anspricht: in der Forschung habe man
schon la¨ngst erkannt, dass der beinahe exklusive Einsatz von expatriierten Managern pro-
blematisch und letztlich unzureichend sei und bezieht sich dabei sowohl auf internationale
als auch japanbezogene Arbeiten von Rosenzweig, Kopp, Amuro etc. aus den 90er Jah-
ren. Zugleich stellt sie fest, dass sich trotz dieser mittlerweile jahrzehntealten Erkenntnis
am Ausmaß des Einsatzes von Expatriierten nur wenig gea¨ndert habe. Bezeichnend ist
diesbezu¨glich, dass Nakamura bereits die Erkenntnis, dass es eine intensivere Nutzung
von lokalen Kra¨ften vor Ort brauche, als eher u¨berholt und einer Erweiterung bedu¨rftig
betrachtet, wa¨hrend in der Unternehmensrealita¨t selbst die Umsetzung dieser als noch





3.1 Empirische Vorgehensweise in der vorhandenen
Forschung
3.1.1 Bevorzugte Methoden in der Managementforschung
3.1.1.1 Qualitative vs. quantitative Forschung
Dominierend in der Unternehmensforschung sind positivistische Ansa¨tze, welche davon
ausgehen, dass eine objektive Welt existiert, deren Realita¨ten man mit angemessenen,
wissenschaftlich rigorosen Methoden erforschen und beschreiben kann (Gephart und
Richardson 2008: 31; Myers 2009: 37; Buchanan 2012: 353). Damit einher gehen
quantitative Methoden, die sich darum bemu¨hen,
”
wahre“ Zusammenha¨nge zu erken-
nen, diese Erkenntnisse vom Einwirken des Forschers zu befreien und nach objektiven
Gesichtspunkten zu formulieren.
Es gibt eine ausgiebige Diskussion u¨ber die Gru¨nde fu¨r die Dominanz quantitativer
Ansa¨tze; so muss man beispielsweise feststellen, dass Ansa¨tze, die eine eher naturwissen-
schaftliche Ausrichtung haben, anscheinend fu¨r wissenschaftlich legitimer gehalten wer-
den. Oft werde angenommen, dass Forscher nur zu qualitativen Methoden greifen, weil
quantitative nicht implementierbar sind oder sie nicht u¨ber das erforderliche statistische
Fachwissen verfu¨gen; sie haben also das Image, zweite Wahl, unwissenschaftlich oder gar
”
feminin“ zu sein. Daru¨ber hinaus seien aufgrund der Dominanz der USA in der For-
schungslandschaft US-amerikanische Vorstellungen von
”
guter Forschung“ vorherrschend
geworden und ha¨tten sich in universita¨rer Ausbildung und Vero¨ffentlichungspraktiken in-
stitutionalisiert (treffend eingefangen im Ausdruck
”
publish or perish“) (Cohen und Ra-
vishankar 2012: 169). In U¨bereinstimmung mit dieser Einscha¨tzung stellen Marschan-
Piekkari und Welch (2004b: 7) auch fest, dass im europa¨ischen Wissenschaftsbetrieb
mehr Raum fu¨r qualitative Ansa¨tze existiere.
Es gibt jedoch guten Grund, sowohl die universelle Sinnhaftigkeit einer positivistischen
Sichtweise in der Unternehmensforschung zu hinterfragen – sind doch Naturgesetze und
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soziale Gefu¨ge deutlich unterschiedlich geartete Pha¨nomene – als auch die gegenwa¨rtig
herrschende Einseitigkeit der Forschungsta¨tigkeit in der Unternehmensforschung, welche
auch von Wissenschaftlern durchaus nicht als wu¨nschenswert erachtet wird. So werden
auch innerhalb der Forschungslandschaft immer wieder Forderungen nach mehr qualitati-
ven Arbeiten laut (Cohen und Ravishankar 2012: 169). Auch Marschan-Piekkari
und Welch (2004b: 7) beobachten diese wiederkehrenden Forderungen und stellen sie
einer paradoxerweise fortschreitenden Marginalisierung derselbigen gegenu¨ber, die sich
beispielsweise darin a¨ußere, dass qualitative Arbeiten nach wie vor schwieriger in interna-
tionalen Fachjournalen zu vero¨ffentlichen seien. So sei es ein nur gleichbleibend geringer
Prozentsatz (10%) an qualitativen Arbeiten, die die vero¨ffentlichte Forschung in fu¨hrenden
internationalen Fachzeitschriften ausmache, wie mehrere Forscher u¨bereinstimmend mehr-
fach festgestellt haben (Marschan-Piekkari und Welch 2004b: 6).
Daniels und Cannice (2004: 191) hingegen bezeichnen es als Mythos, dass es schwie-
riger sei, qualitative Arbeiten zu vero¨ffentlichen mit dem Argument, dass der Anteil von
vero¨ffentlichten Artikeln, die auf qualitativen Methoden aufbauen, zwar nicht hoch aber
zumindest konstant sei und berichten selbst davon, keine Schwierigkeiten erlebt zu ha-
ben. Dennoch muss man feststellen, dass die Einscha¨tzung persistiert, dass qualitative
Arbeiten einer wissenschaftlichen Karriere nicht zutra¨glich sind und dies damit zu einer
sich selbst erfu¨llenden Prophezeiung wird, da diese Sichtweise junge Forscher nicht dazu
motiviert, sich qualitativer Forschung zuzuwenden (Marschan-Piekkari und Welch
2004b: 5).
So wie quantitative Forschung gemeinhin deduktiv arbeitet und sich um Geschlossen-
heit bemu¨ht, zieht man in der qualitativen Forschung induktive, interpretierende, offene
Forschungsarbeit vor und orientiert sich eher an der Beschreibung von Pha¨nomenen in-
nerhalb ihres sozialen Kontextes und dem Erkennen von Zusammenha¨ngen (Gephart
und Richardson 2008: 31, 36; Chan 2008: 55). Denn oft erschließe sich erst im Kontext
der Sinn von Handlungen und Entscheidungen, und so sind die zentralen Fragen in der
qualitativen Arbeit das Was, Warum, Wie und Wann (Myers 2009: 5).
Auch innerhalb der qualitativen Forschung gibt es durchaus unterschiedliche Paradig-
men. So bemu¨ht sich die interpretative Forschung im Grundsatz darum, Bedeutungen und
Definitionen von Kontexten zu verstehen. Sie basiert auf der Sichtweise, dass Realita¨ten
soziale Konstrukte sind, aus denen durch die Interpretation von sozialen Akteuren sub-
jektive Realita¨ten und Bedeutungen entstehen, welche diese miteinander teilen. Somit ist
diese Haltung auch deutlich relativistischer als der Positivismus, und da Bedeutungsmus-
ter im Mittelpunkt stehen, werden auch widerspru¨chliche Ergebnisse nicht ausgeschlossen
(Gephart und Richardson 2008: 33). Auch wenn dieser Forschungsansatz gegenwa¨rtig
weniger verbreitet ist als der Positivismus, stellt Myers (2009: 38) doch fest, dass er in
den letzten zwei Jahrzehnten an Bedeutung zugenommen hat.
Daru¨ber hinaus gibt es auch noch die kritische Theorie bzw. den kritischen Postmo-
dernismus, welcher auf den Arbeiten von Marx, aber auch Habermas und der Frankfurter
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Schule basiert (Gephart und Richardson 2008: 34; Myers 2009: 43). Es gibt zahlrei-
che Parallelen zwischen interpretativer und kritischer Forschung, denn die meisten epis-
temologischen Grundannahmen, die ihnen zugrunde liegen, sind gleich. Der Unterschied
ist, dass in der kritischen Forschung die soziale Realita¨t als konstruiert gilt und dies den
Handlungsrahmen fu¨r alle Individuen vorgibt und ggf. die Mo¨glichkeiten einschra¨nkt, die
ein Individuum hat, diese Realita¨t zu modifizieren. So mo¨chte der kritische Forscher nicht
nur beschreiben, welches Wissen und welche U¨berzeugungen etabliert sind (wie es der
interpretative Forscher tut), sondern auch hinterfragen, welchen Interessen damit gedient
ist (Myers 2009: 42). So interessieren sich kritische Forscher fu¨r die Auswirkungen von
Machtgefu¨gen auf den sozialen Diskurs und wie dies instrumentalisiert wird, um Mach-
tungleichgewichte zu stu¨tzen oder zu versta¨rkten (Lee 2012: 401). Ziel ist es nicht nur
zu verstehen, sondern diese Erkenntnis auch anzuwenden, um A¨nderungsvorschla¨ge zu
unterbreiten und sich von der Vergangenheit zu emanzipieren (Gephart und Richard-
son 2008: 34), so dass der kritische Forscher u¨blicherweise u¨ber eine ausgepra¨gt ethische
Motivation verfu¨gt (Myers 2009: 43)
Das quasi ausschließlich explorativ-deskriptive Image der qualitativen Forschung wird
dabei von manchen Forschern durchaus kritisch gesehen, da sie gerade in der interkul-
turellen Forschung gut geeignet sein ko¨nne, auch zum Testen von Theorien eingesetzt
werden zu ko¨nnen (Marschan-Piekkari und Welch 2004b: 7, 13).
Grundsa¨tzlich argumentieren Verfechter der qualitativen Forschung, dass diese be-
sonders im Bereich der internationalen Unternehmensforschung ihre Sta¨rken ausspielen
ko¨nne, weil sie besonders gut geeignet sei, um die Komplexita¨t der sozialen und kultu-
rellen Aspekte einer internationalen Organisation einzufangen (Cohen und Ravishan-
kar 2012: 168; Marschan-Piekkari und Welch 2004b: 5). Entsprechend stellt auch
Myers (2009: 9) fest, dass seit den 90er Jahren das Interesse an qualitativen Methoden
in der Unternehmensforschung zugenommen habe.
Zudem gibt es gerade in dieser relativ jungen Disziplin noch nicht viele ausgereifte





Wieso“ einen wichtigen Beitrag zur Entstehung von Theorien leisten ko¨nnen. Es
gilt auch als etabliert, dass in der qualitativen Forschung kultureller Bias und ethno-
zentrische Annahmen weniger wahrscheinlich sind, weil das Augenmerk sta¨rker darauf
liegt, Organisationen in ihrem Kontext zu erforschen, also sozusagen emisch vorzuge-
hen. Zudem sei sie besser geeignet zur Forschung in Kulturen, die mit dem Konzept
von quantitativen Befragungen noch nicht so vertraut sind (wie beispielsweise Entwick-
lungsla¨nder) oder in denen die Entwicklung von perso¨nlichen Beziehungen, Vertrauen und
perso¨nlichen Gespra¨chen eine wichtige Rolle spielen, wie es beispielsweise in Japan der
Fall ist (Marschan-Piekkari und Welch 2004b: 7-8). Es gilt als typisch fu¨r qualita-
tive Forschung, dass sie sich aufgrund der Auseinandersetzung mit komplexen Themen
durch
”
messy problems“ auszeichnet, wie Marschan-Piekkari und Welch (2004b: 8)
es bezeichnen, dass also die Abgrenzung zu anderen Themen, die saubere Definition der
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Problemstellung, eine saubere und eineindeutige Analyse der Daten ha¨ufig nicht mo¨glich
seien, sondern der Forscher den Umstand akzeptiert, dass das eine oder andere lose Ende
sich nicht vermeiden la¨sst.
Dies hat allerdings zur Folge, dass die perso¨nliche Leistung des Forschers eine beson-
ders wichtige Rolle spielt, denn er ist sehr eng mit dem Forschungsprozess verbunden und
nur seine Reflexion der qualitativen Daten ermo¨glicht es, daraus Einsichten in komplexe
Thematiken generieren zu ko¨nnen (Cohen und Ravishankar 2012: 181).
Interviews und darauf basierende Fallstudien sind sicherlich die bekanntesten und am
weitesten verbreiteten Methoden. In einem der umfassendsten Werke zu qualitativer For-
schung im internationalen Business stehen sie eindeutig im Mittelpunkt (Marschan-
Piekkari und Welch 2004a), auch wenn es daru¨ber hinaus noch zahlreiche weitere Me-
thoden gibt, wie beispielsweise die teilnehmende Beobachtung, Dokumentenanalyse oder
Archivforschung (Marschan-Piekkari und Welch 2004b: 6). Manche klassischerwei-
se ethnologische Methoden wie die teilnehmende Beobachtung sind jedoch im Unterneh-
mensrahmen mit ganz eigenen Schwierigkeiten verbunden. So sind Unternehmen bekannt
dafu¨r, hierfu¨r kaum zuga¨nglich zu sein oder starke Restriktionen aufzuerlegen; zudem
entstehen schnell gewisse Machtdynamiken, weil das Unternehmen die Forschung geneh-
migen muss und der Forscher so in eine Abha¨ngigkeit gera¨t (Marschan-Piekkari und
Welch 2004b: 14).
Einen anderen wichtigen Aspekt sprechen Marschan-Piekkari und Welch (2004b:
9) an: besonders in den 90er-Jahren, aber zum großen Teil auch heute noch werde qualita-
tive Forschung hauptsa¨chlich von nordamerikanischen und europa¨ischen Forschern betrie-
ben und erforscht auch hauptsa¨chlich Nordamerika und Europa. Man mu¨sse sich daher
fragen, ob diese Ansa¨tze sinnvoll auf die restliche Welt zu u¨bertragen sind. Schließlich
ko¨nne man nicht einfach davon ausgehen, dass das was zu Hause funktioniert es auch in
einem anderen Kontext tut, sondern mu¨sse sich fragen, wie man sich auf die verschiede-
nen Gegebenheiten optimal einstellen kann. Sie merken an, dass dieser Gedanke in der
Literatur bezu¨glich qualitativer Methoden jedoch kaum je formuliert werde, gleichwohl
man doch gerade unter qualitativen Forschern ein erho¨htes Bewusstsein bezu¨glich der
Herausforderungen interkultureller Arbeit erwarten mu¨sse.
Nicht selten werden in der qualitativen Forschung mehrere Methoden kombiniert, um
den Untersuchungsgegenstand aus unterschiedlichen Blickwinkeln zu beleuchten, wobei
die Reihenfolge der gewa¨hlten Methoden und die Bedeutung, die ihnen innerhalb der
Forschung zukommt, eine wesentliche Rolle spielen ko¨nnen (Gephart und Richardson
2008: 31, 36; Hurmerinta-Peltoma¨ki und Nummela 2004: 165). Dies wird als Metho-
denmix oder analog auch als Triangulation bezeichnet (Hurmerinta-Peltoma¨ki und
Nummela 2004: 164; Myers 2009: 10), und soll auch im Sinne einer Qualita¨tssicherung
der Forschungsergebnisse sicherstellen, dass die generierten Daten und daraus abgeleiteten
Erkenntnisse das untersuchte Pha¨nomen mo¨glichst wahrheitsgetreu abbilden.
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Ha¨ufig meint man hiermit das Kombinieren von qualitativen mit quantitativen Me-
thoden, wobei letztere wie bereits oben erwa¨hnt nicht selten als die Methoden der Wahl
gelten und erstere lediglich der Erga¨nzung dienen sollen (Hurmerinta-Peltoma¨ki und
Nummela 2004: 162). So schlu¨gen manche Autoren vor, dass qualitative, eher unstruk-
turierte, Gespra¨che erst nach quantitativen Befragungen durchgefu¨hrt werden sollten, um
die Interpretation des Forschers bezu¨glich ersterer besta¨tigen zu ko¨nnen (Marschan-
Piekkari und Welch 2004b: 13)
Andere Autoren hingegen meinen damit auch das Kombinieren mehrerer qualitati-
ver Methoden, um so eine mo¨glichst akkurate Abbildung der untersuchten komplexen
Zusammenha¨nge gewa¨hrleisten zu ko¨nnen (Marschan-Piekkari und Welch 2004b:
15). Sie argumentieren, dass das Mischen von qualitativen und quantitativen Methoden
eigentlich nicht sinnvoll und mo¨glich sei, weil ihnen derartig unterschiedliche epistemo-
logische Grundannahmen zugrunde liegen und es notwendig sei, dass der Forscher mit
allen angewandten Methoden intim vertraut ist, um sie gewinnbringend anwenden zu
ko¨nnen (Hurmerinta-Peltoma¨ki und Nummela 2004: 163; Myers 2009: 11). Doch
auch wenn gefordert wird, dass ein Wissenschaftler die Methoden im Einklang mit seiner
epistemologischen Haltung wa¨hlen sollte, ist doch zugleich auch allgemein anerkannt, dass
die Wahl der Methoden insbesondere bei internationaler Forschung ha¨ufig eher von prag-
matischen Aspekten bestimmt wird (wie begrenzte finanzielle und zeitliche Mittel) und
idealtypischen Anspru¨chen kaum gerecht werden kann (Hurmerinta-Peltoma¨ki und
Nummela 2004: 163, 177). Zudem besteht durchaus die Mo¨glichkeit, dass die Fragestel-
lung sich im Laufe der Forschungsta¨tigkeit mit einem entstehenden tieferen Versta¨ndnis
fu¨r das untersuchte Pha¨nomen vera¨ndert und es sinnvoll wird, auch die angewandten Me-
thoden zu modifizieren oder weitere hinzuzufu¨gen (Gephart und Richardson 2008: 36;
Ghauri 2004: 114).
Wie Marschan-Piekkari und Welch (2004b: 15-16) feststellen, sei die Frage nach
der Evaluation qualitativer Forschung ein wunder Punkt, der von Forschern gerne ge-
mieden werde. Auch wenn Marschan-Piekkari und Welch (2004b: 8) es als Vorteil
qualitativer Forschung ansehen, dass
”
qualitative methods can take advantage of rich data
and in this way allow the researcher to obtain more meaningful results about ’soft’ inter-
relationships between core factors“, ist zugleich die doch schnell unu¨bersichtliche Menge
an auszuwertenden Daten einer der Faktoren, die ihre Auswertung schwieriger machen
(Buchanan 2012: 356).
Zwar ist der Begriff der Triangulation schnell im Raum, doch nur selten setzen For-
scher sich damit auseinander, wie man beispielsweise damit umgeht, wenn die verschie-
denen Methoden widerspru¨chliche Ergebnisse liefern. Aus positivistischer Sicht ist dies
ausgesprochen problematisch und es herrscht Einigkeit daru¨ber, dass diese epistemolo-
gische Sichtweise und ihre Definitionen von validen und verla¨sslichen Daten nicht mit
qualitativer Forschung zu vereinbaren seien. Es gibt jedoch keine Einigkeit, wie man statt
dessen mit diesem Problem umgehen ko¨nne und auch ob das Konzept von Validita¨t an sich
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nicht anfechtbar sei (Marschan-Piekkari und Welch 2004b: 16). Ghauri (2004: 116)
schla¨gt vor, eine relativistische Perspektive einzunehmen und Widerspru¨che in den Daten
weniger als Problem, sondern mehr als Repra¨sentation von unterschiedlichen Perspekti-
ven auf einen Sachverhalt zu sehen, die das Gesamtbild des Untersuchungsgegenstandes




richtig“ identifizieren zu mu¨ssen, sondern ko¨nne ein facettenreiches Bild
eines komplexen Untersuchungsgegenstandes zeichnen. Zudem seien nicht nur die Vali-
dita¨t, sondern auch die Authentizita¨t der Daten oft nur schwer sicherzustellen, so dass
auch aus diesem Grunde ein relativistischer Ansatz eigentlich alternativlos ist (Ghauri
2004: 117).
Dennoch bleibt es dabei, dass die Analyse und Interpretation der Daten der schwie-
rigste Schritt im qualitativen Forschungsprozess ist:
The most serious and central difficulty in the use of qualitative data ist that
the method of data analysis is not well formulated . . . the analysis faced with
a bank of data has very few guidelines for protection against self-delusion,
let alone the presentation of unreliable of invalid conclusions to scientific or
policy-making decisions. (Ghauri 2004: 117)
3.1.1.2 Fallstudien
Fallstudien sind das zentrale Standbein der qualitativen internationalen Organisationsfor-





beantworten mo¨chte (Hurmerinta-Peltoma¨ki und Nummela 2004: 162). Eine Fall-
studie kann dabei eigentlich nicht als Methode im engeren Sinne charakterisiert werden
(auch wenn dies in der Literatur eine ga¨ngige Bezeichnung ist), vielmehr wird sie durch die
Wahl eines Untersuchungsgegenstandes definiert. Sie ist also eher als ein Forschungsdesign
zu bezeichnen (Buchanan 2012: 355) und kann somit im Grunde sowohl quantitativer
als auch qualitativer Natur sein, auch wenn letzteres wohl die am meisten verbreitete
Spielart darstellt (Ghauri 2004: 109-110; Gephart und Richardson 2008: 36).
Es ist Aufgabe des Forschers, einen Blick dafu¨r zu entwickeln, was interessant, anders,
ungewo¨hnlich, u¨berraschend, neuartig ist, was also einen guten Untersuchungsgegenstand
darstellen kann. Dabei ko¨nnen Fallstudien in Fokus und Umfang schon vor Beginn definiert
sein, es ist aber mo¨glich, dass sie selbst-definierend und im Laufe des Forschungsprozesses
emergent sind (Buchanan 2012: 353).
Eine Fallstudie zeichnet sich dadurch aus, dass man den gewa¨hlten Untersuchungs-
gegenstand aus unterschiedlichen Blickwinkeln betrachtet, indem man Daten aus unter-
schiedlichen Quellen nutzt, um so ein mo¨glichst pra¨zises und vielschichtiges Bild eines
Pha¨nomens innerhalb seines Kontextes zu zeichnen (Gephart und Richardson 2008:
36; Ghauri 2004: 110). Es kann sich bei dem Untersuchungsgegenstand sowohl um ein
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Individuum handeln als auch eine Gruppe, Organisation oder auch beispielsweise eine
ganze Kultur oder ein bestimmtes Ereignis (Ghauri 2004: 110).
Auch wenn traditionell Fallstudien in der Forschung unterscha¨tzt wurden, gar als un-
wissenschaftlich und unethisch galten, la¨sst sich beobachten, dass sich ihr Image langsam
verbessert. So merkt Buchanan (2012: 358) auch an, dass Befragungen und Simulationen
in der Managementforschung zuru¨ckgingen, Fallstudien hingegen zuna¨hmen, auch wenn
diese Entwicklung kritisiert wu¨rde, weil jene nicht pra¨zise und kontrollierbar genug seien.
Sowohl fu¨r qualitative Forschung im Allgemeinen als auch fu¨r Fallstudien im Speziellen
wird in der Literatur auch durchaus auch die Ansicht vertreten, dass man mit ihrer Hilfe
Theorien nicht nur testen, sondern auch erstellen ko¨nne (Ghauri 2004: 112).
Es wird auch argumentiert, dass Fallstudien gerade fu¨r die internationale, interkultu-
relle Forschung gut geeignet sind, denn unter diesen Bedingungen ist die Vergleichbarkeit
von quantitativen Befragungen - u¨blicherweise anhand eines Fragebogens - doch sehr kri-
tisch zu sehen, allen Bemu¨hungen um korrekte U¨bersetzungen und Ru¨cku¨bersetzungen
zum Trotz (Gephart und Richardson 2008: 37; Ghauri 2004: 111).
Fallstudien sind auch gut geeignet, um Entwicklungen u¨ber einen Zeitraum hinweg
festzuhalten und ihr ganzheitlicher Blick auf Pha¨nomene ermo¨glicht die Betrachtung aus
unterschiedlichen Blickwinkeln (Gephart und Richardson 2008: 37; Ghauri 2004:
111-112).
Letztlich gilt wohl, dass die Diskussion u¨ber den Sinn und Unsinn von Fallstudien nicht
mit einer Methodenkritik zusammenha¨ngt, sondern vielmehr ihren Ursprung im Konflikt
der positivistischen und konstruktivistischen Epistemologien hat (Buchanan 2012: 358).
Die Frage, was einen Fall genau ausmacht und wie viele in einer Studie enthalten
sein sollten, ist dabei nicht pauschal zu beantworten. Es gibt vero¨ffentlichte Studien,
die auf dem Fall eines einzelnen Individuums basieren – auch wenn dies eher wohl in
der Gesamtheit der Vero¨ffentlichungen eine Ausnahme darstellen wird und es fu¨r den
durchfu¨hrenden Forscher aller Voraussicht nach einen ho¨heren Rechtfertigungsdruck geben
wird (Buchanan 2012: 352,354; Ghauri 2004: 114).
Das oben vorgestellte Konzept der Triangulation ist zentral fu¨r das Konzept der Fall-
studie, denn der Einsatz unterschiedlicher Methoden mit dem Ziel, ein ganzheitliches,
komplexes Bild zu erhalten, ist es, wodurch sie definiert wird (Ghauri 2004: 115).
Auch wenn Interviews u¨blicherweise die Hauptdatenquelle darstellen und es auch
grundsa¨tzlich mo¨glich sein kann, sie als einzige Datenquelle zu nutzen (Buchanan 2012:
355), ko¨nnen andere Methoden aus der qualitativen Forschung eine wichtige Bereicherung
und Erga¨nzung dieser Daten im Sinne der Triangulation ermo¨glichen (Makela, Kalla
und Piekkari 2007: 4-7). So empfiehlt beispielsweise Ghauri (2004: 116) die Dokumen-
tenanalyse als ergiebige Methode, bei welcher der Zugang zu den Daten oft gut ist und
nur geringen finanziellen Aufwand mit sich bringt.
Zugleich bringt der Einsatz von unterschiedlichen Datenquellen auch zusa¨tzliche Pro-
bleme in der Datenanalyse mit sich. Seit Jahrzehnten gilt in der Forschung unvera¨ndert,
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dass es besonders schwierig sei, fu¨r eine Fallstudie Daten zu analysieren und dass die Tech-
niken hierfu¨r nach wie vor nicht recht definiert seien – ein Problem, das grundsa¨tzlich
fu¨r die qualitative Forschung gilt, aber fu¨r die Fallstudien in besonderem Maße. Wie
Buchanan (2012: 362) anmerkt, fu¨hrt es zu einer Fragmentierung der Analyse, wenn
man beispielsweise Interviews und Dokumente jeweils nach den fu¨r sie u¨blichen Kriterien
auswertet, da man bei solch einer Vorgehensweise keine Ru¨cksicht darauf nehme, dass das
Ziel das Erfassen eines großen Ganzen in seiner Gesamtheit sei.
3.1.1.3 Interviews und Befragungen
Interviews und Befragungen anhand von Fragebo¨gen als eine sta¨rker strukturierte Vari-
ante sind sowohl in der quantitativen als auch in der qualitativen Forschung eine nach
wie vor sehr popula¨re Methode. So geben Gephart und Richardson (2008: 40) an,
dass in der soziologischen Forschung in mehr als 90% der Studien die Daten per Inter-
view gesammelt werden und auch in der Managementforschung scheint dies die Methode
der Wahl zu sein, wie eine unu¨berschaubar große Anzahl von sowohl quantitativen als
auch qualitativen Studien anzeigen. Dabei wird diese Methode von Forschern aller epis-
temologischer Ausrichtungen als wichtige Datenquelle genutzt (Myers 2009: 121). Da
Interviews prima¨re (also unvero¨ffentlichte, selbst gesammelte) Daten generieren, sind sie
fu¨r den Forscher eine Mo¨glichkeit, einen einzigartigen Beitrag zur Forschung beizutragen
(Myers 2009: 122).
Wie Alvesson und Ashcraft (2012: 239) ausfu¨hren sind in unserer Gesellschaft In-
terviews in allen Lebenslagen so sehr Routine geworden, dass sie sogar von einer
”
Interview-
Gesellschaft“ sprechen. Mo¨chte man Informationen erlangen oder Menschen besser kennen
lernen, ist das Interview das Mittel der Wahl. Die Folge ist jedoch, dass Interviews durch
diese Verbreitung auch eine eigene politische und o¨konomische Dimension erlangt haben,
die man als Forscher nicht ignorieren sollte. Zugleich gilt es als allgemein anerkannt, dass
das wissenschaftliche Interview eine eigene Kategorie von Interview darstellt, welche in
der Lage ist, qualitativ ho¨herwertiges Wissen zu generieren, d.h. Wissen, welches sys-
tematisch, objektiv, umfassend und standardisiert ist anstatt parteiisch, willku¨rlich und
selektiv zu sein (Alvesson und Ashcraft 2012: 239).
In der Unternehmensforschung gelten Interviews oft als allgemeiner Zugangsweg zu
organisationellen Wahrheiten, also beispielsweise bezu¨glich dessen, wie Entscheidungen
getroffen werden, woran die Menschen glauben, wie erfolgreich Neuerungen implemen-
tiert werden etc. - ganz in der dominierenden positivistischen Tradition und damit auch
entsprechend kritisch zu sehen (Alvesson und Ashcraft 2012: 240).
Es wird daher durchaus von einigen Forschern kritisiert, dass das Interview bezu¨glich
der Informationen, die es zu generieren in der Lage sei, stark romantisiert werde. Grund-
sa¨tzlich ko¨nne man die Beliebtheit dieser Methode zwar gut nachvollziehen, ist sie doch
ha¨ufig praktischer, einfacher zuga¨nglich und weniger zeitaufwendig als andere qualita-
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tive Methoden. Dennoch gebe es auch so manches zu hinterfragen, wie beispielsweise
die
”
fuzzy boundaries and muted politics that often characterize research interviewing“
oder auch die o.g. Grundannahme, dass sie als Fenster zu Wahrheiten angesehen wer-
den (Alvesson und Ashcraft 2012: 240). Es bleibt jedoch eine anerkannte Tatsache,
dass Interviews grundsa¨tzlich eine potenziell sehr ergiebige Datenquelle darstellen ko¨nnen
(Marschan-Piekkari und Welch 2004b: 13), auch wenn sie fu¨r diese Ergiebigkeit,
wie in allen Bereichen der qualitativen Forschung, sehr auf das Reflexionsvermo¨gen des
Forschers angewiesen sind.
Als besonders geeignet gelten Interviews fu¨r explorative Ansa¨tze oder fu¨r eine eine nur
kleine Population an potenziellen Interviewpartnern, so dass man eine nicht verfu¨gbare
Breite an Daten zumindest teilweise durch einen Zugewinn in der Tiefe kompensieren
kann (Daniels und Cannice 2004: 186). Zudem ermo¨glicht einem das Gespra¨ch, eine
Beziehung zum Interviewpartner aufzubauen, die mo¨glicherweise dazu fu¨hrt, dass man
ehrlichere und akkuratere Antworten erha¨lt und zudem ha¨ufig Unterstu¨tzung beim Er-
langen von weiteren Informationen oder Kontakt zu weiteren Interviewpartnern zur Folge
hat. Diese Art von perso¨nlichen Netzwerken ist gerade fu¨r die internationale Forschung
von großer Bedeutung, wo der Zugang zu Interviewpartnern in Organisationen u¨ber offizi-
elle Kana¨le besonders schwierig sein kann, da diese gerade in den letzten Jahren vermehrt
Anfragen erhalten und nicht selten pauschal die Zusammenarbeit mit Forschungsprojek-
ten ablehnen (Daniels und Cannice 2004: 187-188).
Die Art und Weise ein qualitatives Interview zu fu¨hren, kann drei grundsa¨tzlich un-
terschiedliche Auspra¨gungen annehmen. Das Gespra¨ch kann strukturiert gefu¨hrt werden,
also dergestalt, dass alle Fragen genau vorgegeben werden mit dem Vorteil, dass die Ant-
worten einer gro¨ßeren Anzahl von Interviews einfach vergleichbar werden. Auch ein semi-
strukturierter Ansatz ist mo¨glich, mit einem nicht streng eingehaltenen Gespra¨chsrahmen,
so dass auch wa¨hrend des Gespra¨chs neue Themen eingefu¨hrt werden ko¨nnen. Und zu
guter Letzt kann ein Interview auch vo¨llig unstrukturiert gefu¨hrt werden, so dass nicht
einmal die Gespra¨chsthemen vom Interviewer vorgegeben werden mit dem Ziel, einen frei-
en Erza¨hlfluss vom Befragten zu erhalten. In diesen Fa¨llen wird eine Vergleichbarkeit der
Daten nicht angestrebt (Myers 2009: 123-124).
Daniels und Cannice (2004: 192) nutzen selbst ein semi-strukturiertes Interview,
welches sich also an einem nur sehr rudimenta¨ren Leitfaden orientiert, der lediglich als
eine Art Checkliste fungiert, um sicherzustellen, dass man alle fu¨r den Forscher wich-
tigen Themen anspricht. Dies kann besonders wichtig sein, wenn nur begrenzt Zeit zur
Verfu¨gung steht und der Gespra¨chspartner dazu neigt, bei irrelevanten Aspekten zu ver-
harren. Zugleich verfu¨gt man so zumindest u¨ber einen groben Rahmen, um die Antworten
miteinander vergleichen zu ko¨nnen. Dies ist auch der Ansatz, der in der vorliegenden Ar-
beit favorisiert wurde.
Besonders im qualitativen Interview, das sich fu¨r den Kontext, in dem der Forschungs-
gegenstand sich befindet, interessiert, muss der Forscher sich auch dieses Kontextes und
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seiner Auswirkungen auf das Forschungsergebnis besonders bewusst sein, da sein Einfluss
nicht nur peripher ist, sondern von zentraler Bedeutung fu¨r die fundamentale Validita¨t
der generierten Daten sein kann (Marschan-Piekkari und Reis 2004: 244).
In der internationalen Organisationsforschung ist nicht nur der soziokulturelle Kon-
text von Belang sondern auch der Organisationskontext, der individuelle Kontext der
beteiligten Personen, ebenso wie der Forschungskontext und der im Gespra¨ch dynamisch
entstehende Interviewkontext (Marschan-Piekkari und Reis 2004: 245-246). Auch si-
tuationsabha¨ngige Faktoren ko¨nnen eine Rolle spielen, wie die perso¨nliche Verfassung bzw.
Stimmung der Beteiligten, Zeitdruck oder die Anzahl der Unterbrechungen. Es ist nun
Aufgabe des Forschers zu reflektieren und sich bewusst zu machen, wie all diese Rahmen-
bedingungen subtile Auswirkungen auf die Interviewdaten haben ko¨nnen (Marschan-
Piekkari und Reis 2004: 246).
Ha¨ufig werden qualitative Interviews als Grundlage fu¨r Fallstudien in der qualitativen
Forschung genutzt - Myers (2009: 122) spricht sogar von Pflichtmethode - und insbeson-
dere stellen sie in der qualitativen Forschung im Bereich des internationalen Business die
dominierende Methode der Wahl dar (Marschan-Piekkari und Welch 2004b: 13).
3.1.1.4 Dokumentenauswertung
Zum Erhalt zusa¨tzlicher Daten, die unter Umsta¨nden neue Aspekte des Untersuchungsge-
genstandes beleuchten, aber auch zur Erga¨nzung der Daten, die aus Befragungen erhalten
werden ko¨nnen, sind Dokumente gut geeignet (Ghauri 2004: 116). Wie Myers (2009:
161) ausfu¨hrt, haben Dokumente den Vorteil, billig und einfach zuga¨nglich zu sein und
die darin enthaltenen Informationen einfach preiszugeben. Sie haben im Gegenzug jedoch
auch den Nachteil, dass ihre Authentizita¨t und Glaubwu¨rdigkeit in einigen Fa¨llen nicht
einfach zu beurteilen sein kann. Beru¨cksichtigt man jedoch den Verfasser und den Zweck,
den das Dokument erfu¨llen soll, geben diese in Zusammenhang mit dem Inhalt bereits
eine Fu¨lle von Daten preis, die gut dazu genutzt werden kann, einen ersten Einblick in
den Untersuchungsgegenstand zu erhalten oder auf anderem Wege gewonnene Daten per
Triangulation zu besta¨tigen (Makela, Kalla und Piekkari 2007: 6).
Als Dokumententypen lassen sich beispielsweise E-Mails, Blogs, Webseiten, Unterneh-
mensaufzeichnungen, Zeitungen nennen, aber auch Fotos, Software, Videos etc. (Myers
2009: 153; Voisey 2010: 219). Besonders heutzutage hat der Forscher durch das Internet
Zugang zu einer gewaltigen Menge frei verfu¨gbarer Dokumente (Myers 2009: 158), und
so waren auch in Falle der hier vorliegenden Arbeit Dokumente eine ganz wesentliche
Informationsquelle, die dazu genutzt wurden, das nach außen getragene Selbstbild von
japanischen MNUs zu untersuchen und dies mit anderen, durch Gespra¨che und Befra-
gungen erhaltenen Informationen gegenu¨berzustellen. In der vorliegenden Arbeit wurden
hauptsa¨chlich zwei Dokumententypen verwertet, zum einen die Webseiten aller untersuch-
ten Unternehmen und zum anderen die sog. Corporate Social Responsibility-Berichte, die
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auf den Webseiten eingesehen und zumeist auch heruntergeladen werden ko¨nnen und in
denen das Unternehmen alle Informationen aufbereitet, die Zeugnis u¨ber sein nachhalti-
ges, verantwortungsvolles Handeln ablegen ko¨nnen.
3.1.2 Beispiele aus der japanbezogenen Forschung
Die in der Managementforschung im Allgemeinen mit großem Abstand am ha¨ufigsten ver-
wendeten Forschungsansa¨tze sind quantitative Befragungen anhand von Fragebo¨gen, die
dann anhand statistischer Verfahren ausgewertet werden, um Korrelationen und daraus
unter Umsta¨nden auch Kausalita¨ten identifizieren zu ko¨nnen.
Fu¨r diese Arten von empirischen Arbeiten lassen sich auch in der japanbezogenen
Literatur zahlreiche Beispiele finden, wie z. B. Futagami (1999), Ando (2006) und Fu-
kuoka und Chou (2013).
Historisch wurden in den meisten Fa¨llen die Befragungen per Post anstatt anhand
perso¨nlicher Gespra¨che durchgefu¨hrt (Takeuchi 2009) – zumeist aus pragmatischen
Gru¨nden von begrenzter Zeit und finanziellen Mitteln – mittlerweile sind zudem auch
Onlinebefragungen als eine Alternative verbreitet, die nicht nur weniger aufwa¨ndig ist,
sondern auch die Auswertung von Daten vereinfacht und daher sicher auch in Zukunft
versta¨rkt eingesetzt werden wird (Ishii 2012: 6; Brislin et al. 2005: 93).
Doch auch detaillierte Analysen von offiziellen Statistiken anstatt selbst erhobener
Daten werden herangezogen, um die Situation japanischer Unternehmen auf bestimmte
Aspekte hin zu untersuchen. Als Beispiel wa¨re die Arbeiten von Hayami, Nakamura
und Nakamura (2012) oder Ono und Odaki (2011) zu nennen, die auf Zahlen des
japanischen Wirtschaftsministeriums basieren.
Es gibt jedoch auch eine ganze Reihe von Arbeiten, die qualitative Ansa¨tze verfolgen.
Fallstudien sind in der japanbeogenen IHRM-Forschung recht verbreitet; es ist jedoch
schwierig, Aussagen daru¨ber zu machen, ob sie im japanbezogenen Kontext einen anderen
Stellenwert haben als im Vergleich zur gesamten internationalen Forschungslandschaft. In
manchen Fa¨llen werden die dabei vorgestellte Unternehmen namentlich genannt (Furu-
sawa 2005; Adhikari, Budhwar und Hirasawa 2010; Tada 2009) – zumeist handelt
es sich dann um sehr bekannte Unternehmen, deren Fall eine Art Vorbildcharakter hat; in
den meisten Fa¨llen jedoch werden sie anonymisiert vorgestellt mit Fokus auf das jeweilige
spezifische Forschungsthema (Fujimoto et al. 2009; Arimura 2009; Shibata 2008; Li
2005; Matsuda 2010).
Ein Beispiel fu¨r eine Arbeit, in der sich eine Kombination von Methoden findet, ist die
formelle Analyse von Personalsystemen in japanischen MNUs von Nakamura (2008a)
anhand von Informationen, die die Unternehmen selbst zur Verfu¨gung stellen (in Form
von unternehmenseigenen Dokumenten und Gespra¨chen mit Verantwortlichen) und der
Versuch, daraus abzuleiten, in welchem Maße und auf welche Art und Weise japanische
MNUs ihr Personalmanagement internationalisieren. So hat Nakamura eine U¨bersicht
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u¨ber internationale Personalmanagement- und -entwicklungssysteme erstellt, in der Ziele,
Details, Inhalte, Umfang, Zielpersonal etc. von konkreten Programmen, die MNUs ihren
Mitarbeitern anbieten, vorgestellt werden.
3.2 Forschungslu¨cken und Ansatz dieser Arbeit
3.2.1 Inhaltliche Lu¨cke
3.2.1.1 Staffing
Bezu¨glich der Besetzung von Stellen in den Tochterunternehmen verweisen Beechler
und Woodward (2009: 282) auf empirische Hinweise darauf, dass es am erfolgverspre-
chendsten sei, in den Tochterunternehmen einen lokalen Pool von Talenten zu schaffen,
der dann durch Aufenthalte im Ausland (u.A. im Lande der Unternehmenszentrale) eine
internationale Perspektive erhalten ko¨nne, der Unternehmenskultur intensiv ausgesetzt
werde und ein Netzwerk von Kontakten knu¨pfen ko¨nne – ein Ansatz, der zunehmend
Beachtung findet und auch in der vorliegenden Arbeit untersucht werden soll.
Ando (2006: 181) merkt an, dass es nur wenige empirische Studien zur Stellenbeset-
zung mit Expatriierten in japanischen MNUs gebe, obwohl diese aufgrund des anderen
Kontextes, aus dem heraus Entscheidungen getroffen werden, viel Potenzial fu¨r Erkennt-
nisgewinn in sich tru¨gen.
Zudem muss man feststellen, dass es gegenwa¨rtig nur wenig empirische Arbeit zu In-
patriierten gibt und man wenig daru¨ber weiß, in welchem Ausmaß MNUs davon Gebrauch
machen (Collings et al. 2010: 576) – dies gilt natu¨rlich in noch sta¨rkerem Maße fu¨r die
Nische der japanischen MNUs und deren Einstellung zu und Umgang mit Inpatriierten,
wie auch Arimura (2009: 213) kritisch anmerkt.
Eine der wenigen internationalen empirischen Arbeiten zu diesem Thema von Col-
lings et al. (2010: 590) untersucht die absoluten Zahlen von Inpatriierten in MNUs aus
verschiedenen La¨ndern und kommt zu dem Schluss, dass sie mittlerweile in den meisten
Unternehmen eingesetzt werden, jedoch fu¨r gewo¨hnlich nur in geringen absoluten Zahlen.
Dennoch darf dies als Hinweis darauf gelten, dass sich die internationalen Stellenbeset-
zungspraktiken von einer ethnozentrischen Ausrichtung weg und langsam hin zu einer
globalen Ausrichtung (um Perlmutters Typologie zu verwenden) entwickeln. Sie geben
jedoch zu bedenken, dass nicht alle solchen Entsendungen auf der Absicht des Unterneh-
mens beruhen, die Internationalita¨t weiterzuentwickeln. Ebenso plausibel ist, dass es sich
um Ad-Hoc-Entsendungen handelt, weil ein Problem gelo¨st werden muss oder besondere
Fachkenntnisse beno¨tigt werden (siehe oben).
Es muss jedoch auch festgestellt werden, dass bei allem Potenzial, das der Einsatz von
Inpatriierten haben mag, es gegenwa¨rtig nur wenige empirische Erkenntnisse dazu gibt,
welche Ergebnisse sich tatsa¨chlich erzielen lassen, also ob beispielsweise tatsa¨chlich ein
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Kultur- oder Wissenstransfer stattfindet oder ob die Unternehmenskommunikation sich
verbessert und somit der Integration gedient ist (Collings et al. 2010: 592).
Forschung zur Ergru¨ndung der konkreten Situation, was den Einsatz von inpatriiertem
Personal in Japan angeht, gibt es nach wie vor wenig, auch wenn in den letzten Jahren
erste Arbeiten zum Thema vero¨ffentlicht worden sind (Arimura 2009; Furusawa 2004;
Nakamura 2008a), so dass auch hier noch viel Raum fu¨r Erkenntnisgewinn vorhanden
ist. Ebenso ist noch wenig erforscht worden, inwiefern japanische MNUs von den ande-
ren Mo¨glichkeiten Gebrauch machen, internationales Personal zu fo¨rdern und zu nutzen,
insbesondere innerhalb Japans (als eine der wenigen Ausnahmen wa¨re hier die Analy-
se von Fukuoka und Chou (2013) zu nennen), wie beispielsweise das Einstellen von
ausla¨ndischen Studenten in Japan.
3.2.1.2 Die zwischenmenschliche Ebene
Wie Brislin et al. (2005: 88) anmerken, gibt es besonders im Bereich der Motivationsfor-
schung im Unternehmenskontext noch Bedarf, Mitarbeitermotivation in japanischen (und
auch anderen nicht-US-amerikanischen) Kontexten zu erforschen, um kulturelle Einfluss-
faktoren auf die Motivation von Angestellten untersuchen zu ko¨nnen. Dies fordern auch
Usugami und Park (2006: 281) und weisen daru¨ber hinaus darauf hin, dass kulturelle
Aspekte eine wichtige Rolle dabei spielen ko¨nnen, welche Faktoren als relevant fu¨r die Mo-
tivation am Arbeitsplatz gelten und dass unterschiedliche Auffassungen daher auch zu ei-
nem Mangel oder Verlust an Motivation bei Mitarbeiten fu¨hren ko¨nnen, deren Bedu¨rfnisse
nicht hinreichend erkannt worden sind.
Okamoto und Teo (2012: 3522) fu¨hren an, dass bisherige Studien nicht hinreichend
auf den Stress eingingen, dem Angestellte bei Auslandseinsa¨tzen aufgrund des kulturell
anderen Umfeldes ausgesetzt sind und wie dieser sich auf ihr Erleben des Arbeitsalltages
auswirkt. Zudem schlagen sie vor, dass bikulturelle Angestellte dazu beitragen ko¨nnten,
solchen Stress abzubauen, wenn das Unternehmen sie gezielt als kulturelle Vermittler
einsetze.
Einen ebenfalls als vernachla¨ssigt bezeichneten Aspekt in der Erforschung von MNUs
fu¨hren Makela, Kalla und Piekkari (2007) an, die sich mit der interpersonellen
A¨hnlicheit von Anstellten in MNUs als pra¨genden Faktor fu¨r die Wahl von Interaktions-
partnern bescha¨ftigen und mit der Frage, welche Aspekte eine interpersonelle A¨hnlichkeit
ausmachen (wie z. B. gleicher kultureller Hintergrund, gemeinsame Sprache etc.). In en-
gem Zusammenhang damit steht auch die Frage der Vertrauensbildung als Grundlage
fu¨r eine soziale Bindung und darauf basierende Interaktion. Wie Vertrauen entsteht, wie
es aufrechterhalten werden kann und welche weitreichenden Auswirkungen das Vorhan-
densein bzw. die Abwesenheit von Vertrauen haben ko¨nnen, ist nur in geringem Maße
erforscht worden (Shimoda 2013: 3855-3856).
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3.2.2 Methodische Lu¨cke
Innerhalb der empirischen Arbeiten zum internationalen Personalsystem gibt es nach
wie vor zahlreiche Lu¨cken – sicher auch aufgrund der Weitla¨ufigkeit und Komplexita¨t des
Themengebietes. Zum einen muss klar die Dominanz von quantitativen Beitra¨gen genannt
werden; es liegt in der Natur der Sache, dass der Ansatz und die Art der Erkenntnis aus
einer quantitativen Forschung wie oben ausgefu¨hrt sich sehr von qualitativen Arbeiten
unterscheidet.
Mittlerweile wird besonders im Bereich der Unternehmensforschung immer mehr an-
erkannt, dass quantitative Befragungen anhand von Fragebo¨gen ha¨ufig nur minderwertige
Ergebnisse aufgrund zunehmend geringer Ru¨cklaufraten (u. A. aufgrund der steigenden
Menge Unternehmensbezogener Forschung) und nur unvollsta¨ndig oder fehlerhaft aus-
gefu¨llter Fragebo¨gen generieren (Shiraki 2014: 888) und dass hier durch Tiefeninterviews
und andere qualitative Methoden wertvolle Einsichten gewonnen werden ko¨nnen, insbe-
sondere auf einer
”
Mikroebene“ die sich auf zwischenmenschliche Interaktion und weniger
auf Systeme und Entscheidungstra¨ger konzentriert (Shimoda 2013: 3856-3858).
Werden Fallstudien durchgefu¨hrt, so basieren sie teilweise auf einer nur geringen An-
zahl von Informationsquellen, wie z. B. einem einzelnen Interview (Fujimoto et al. 2009),
was der Zuverla¨ssigkeit der gesammelten Daten nicht zutra¨glich ist.
Eine weitere, ganz wesentliche Lu¨cke sieht die Verfasserin darin, dass es sehr unu¨blich
ist, auf unterschiedlichen Ebenen auch verschiedene
”
Realita¨ten“ gegenu¨ber zu stellen. So
gibt es beispielsweise formelle Analysen von internationalen HRM-Maßnahmen in japa-
nischen MNUs, doch es gibt keinen Blick auf die Details bezu¨glich dieser Maßnahmen,
also beispielsweise wie die Umsetzung sich gestaltet, wie die Teilnehmer sie erleben, wel-
che Schwierigkeiten es auf sprachlicher oder kultureller Ebene geben mag, wie effektiv
Trainings- und Austauschprogramme sind, wie viel die Teilnehmer also tatsa¨chlich lernen
und in der Zukunft nutzen ko¨nnen etc.
So kann ein
”
interkulturelles Training“ beispielsweise alles zwischen einem wenige
Stunden dauernden Einfu¨hrungskurs per E-Learning und einem monatelangen Programm
u¨ber viele Stunden hinweg, in kleiner Gruppe bei perso¨nlicher Betreuung durch einen
Lehrer, der aus der Zielkultur stammt und sowohl seine Muttersprache, als auch die ja-
panische Sprache beherrscht und zudem intensiv geschult ist in interkulturellen Themen,
alles umfassen. So ist die Aussagekraft des Satzes
”
Unternehmen A, B und C bieten al-
le interkulturelles Training an“ im Grunde nur sehr begrenzt und es wa¨re potenziell in
großem Maße unzutreffend, das Engagement dieser drei Unternehmen bezu¨glich IHRM
gleichzusetzen.
Die Forderung nach mehr Arbeiten, die sich unterschiedlicher Methoden bedienen,
um so ein komplexeres Bild des Untersuchungsgegenstandes zeichnen zu ko¨nnen, wird





Um gegenu¨berzustellen, ob und wie die Sichtweise der Unternehmen selbst sich von den
Darstellungen in der Literatur unterscheiden und zu ergru¨nden, welche Schritte japa-
nische MNUs ergriffen haben, um der Herausforderungen bezu¨glich Globalisierung und
internationalem HRM Herr zu werden, wurde im folgenden Arbeitsschritt die Perspektive
der Unternehmen zu diesen Themen analysiert. Diese Analyse stellt den ersten Teil des
empirischen Teils der vorliegenden Arbeit dar und basiert auf o¨ffentlich zuga¨nglichen Do-
kumenten, die von den Unternehmen selbst verfasst wurden. Die verwendete Sprache und
Mittel der Darstellung von Informationen ermo¨glichen einen emischen Blick auf die Sach-
lage. Wie im Methodenteil ero¨rtert, stellen diese Dokumente eine ressourcenschonende
und gut zu verarbeitende Informationsquelle dar, die zudem bereits einen tiefen Einblick
in die gegenwa¨rtige Situation der Unternehmen, und wie diese von ihnen selbst beurteilt
wird, ermo¨glicht hat. So konnte ausgehend von diesen Informationen auch die weitere
empirische Forschung in Form einer Fallstudie geplant und umgesetzt werden.
Bei der Dokumentenanalyse standen im Mittelpunkt all jene Maßnahmen in den Un-
ternehmen, die sich ausdru¨cklich an nicht-japanische Universita¨tsabsolventen (fu¨r die Re-
krutierung) bzw. nicht-japanische Angestellte (fu¨r Weiterbildungsmaßnahmen) richten,
da gerade diesbezu¨glich in der Literatur Einigkeit herrscht, dass japanische MNUs ih-
rer internationalen Konkurrenz weit hinterherhinken, weil sie ihre Aktivita¨ten prima¨r
auf japanische Angestellte ausrichten. Um so mehr war nun von Interesse, inwiefern es
bezu¨glich dieser Themen in den Unternehmen selbst ein Problembewusstsein gibt und
welche Lo¨sungsschritte sie ergreifen. So war es Ziel des folgenden Arbeitsschrittes, zum
einen gegenu¨berzustellen, welchen Stellenwert die IHRM-Aktivita¨ten fu¨r Japaner und
Nicht-Japaner haben, um so einen Vergleich ziehen zu ko¨nnen, und zum anderen mehr
daru¨ber zu erfahren, welche Maßnahmen es denn konkret sind, die diesen beiden Gruppen
angeboten werden, sowohl was die Art als auch den Umfang betrifft.
Im Folgenden soll zuna¨chst die Vorgehensweise bei der Dokumentenauswertung erla¨u-
tert werden, um im Anschluss die Ergebnisse vorzustellen.
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4.1 Vorgehensweise
Der Arbeit sollte eine mo¨glichst umfassende Analyse aller japanischen multinationalen
Unternehmen zugrunde liegen. Basierend auf der U¨berlegung, dass große Unternehmen
mit Standorten in verschiedenen La¨ndern u¨blicherweise auch bo¨rsennotiert sind, wur-
den als Gesamtheit alle Unternehmen gewa¨hlt, die im Nikkei-500-Index gelistet sind. Der
Einfachheit und Zuga¨nglichkeit halber wurden dann die Webseiten der Unternehmen ge-
nutzt, um Informationen zu erheben und die Unternehmen anhand dieser Informationen
vorla¨ufig zu beurteilen und in unterschiedliche Kategorien einzuordnen, anhand derer der
weitere Umgang mit den Unternehmen unterschieden wurde.1
Die folgenden Informationen wurden dabei, soweit verfu¨gbar, erhoben und in einer
umfangreichen Tabelle gesammelt; dieser Arbeitsschritt wurde vom Herbst 2011 bis zum
Fru¨hjahr 2012 durchgefu¨hrt und sollte sowohl fu¨r eine U¨bersicht der Situation in der ja-
panischen Unternehmenslandschaft sorgen als auch potenzielle Kandidaten fu¨r eine Kon-
taktaufnahme generieren.
4.1.1 Auswertung der Unternehmenswebseiten
4.1.1.1 URL der Unternehmenshomepage
Bei der Analyse der Webseiten wurden gesondert die Adressen sowohl der englischspra-
chigen als auch der japanischen Homepage erfasst. Von Interesse war in diesem Zusam-
menhang, ob es u¨berhaupt eine englischsprachige Seite gibt, ob diese mit der japanischen
optisch identisch ist und ebenso aktuell ist, was die Inhalte angeht. Zudem wurde ver-
merkt, ob es ein gesondertes globales oder internationales Portal gab und wie dies mit
den restlichen Webseiten zusammenspielte. Die hier gesammelten ersten Informationen
wurden genutzt, um sich einen ersten Eindruck zu verschaffen, jedoch nicht quantitativ
ausgewertet.
4.1.1.2 Allgemeine Informationen auf den Webseiten
Zuna¨chst wurde der Gesamteindruck der Webseiten eingefangen: wie stellt sich das Unter-
nehmen dem interessierten Besucher vor? Wird die Internationalita¨t des Unternehmens
betont und wenn ja, auf welche Art und Weise (beispielsweise durch das Verwenden ein-
schla¨giger Vokabeln oder dem Abbilden von Menschen unterschiedlicher Herkunft)? Wie
unterscheidet sich die Selbstdarstellung zwischen der japanischen Version und der eng-
lischsprachigen Version der Seite? Zudem wurde u¨berpru¨ft, ob alle Inhalte, die auf der
japanischen Seite angeboten wurden, auch auf englisch zur Verfu¨gung gestellt waren oder
nur in reduzierter oder gar rudimenta¨rer Form.
1Als Quelle fu¨r den Nikkei-500-Index diente die unter der folgenden URL zu findende Online-U¨bersicht,
Stand 09.04.2011: http://indexes.nikkei.co.jp/en/nkave/index/component?idx=nk500av
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Es wurden dann auch grundlegende Unternehmenskennzahlen gesammelt, mit beson-
derem Hinblick auf Angaben, die eine Aussagekraft bezu¨glich der internationalen Ausrich-
tung des Unternehmens haben. Dies umfasste zuna¨chst Informationen u¨ber die Anzahl
der Bescha¨ftigten und den Umsatz (wenn verfu¨gbar auch mit Aufteilung der Umsatz-
anteile in verschiedenen Teilen der Welt) und wurde erga¨nzt mit einer Auflistung von
Auslandsstandorten differenziert nach Erdteil und Art des Standortes (handelt es sich
um Niederlassungen des Hauptquartieres oder um selbsta¨ndige Tochtergesellschaften?).
Im Laufe der Sichtung der Unternehmensinformationen wurde jedoch offenbar, dass letz-
teres ha¨ufig nicht einfach zuverla¨ssig zu trennen war, da man keine Sicherheit u¨ber die
angewandte Definition hat, die das Unternehmen bei den diesbezu¨glichen Angaben zu-
grunde gelegt hatte. Nicht selten wurde eine solche Differenzierung nicht getroffen oder
aber basierte auf offensichtlich vo¨llig anderer Kriterien. So dienten diese Angaben in der
Hauptsache als sehr grober Orientierungspunkt, um einen Eindruck zu gewinnen, wie
aktiv das Unternehmen im internationalen Gescha¨ft ist.
Im na¨chsten Schritt wurden dann Informationen gesammelt, die in Zusammenhang
mit den unterschiedlichen Aktivita¨ten des Unternehmens im internationalen Personalma-
nagement stehen.
4.1.1.3 Karriereinformationen
Neben den CSR-Berichten (siehe folgender Abschnitt) hat sich als aufschlussreich erwie-
sen, die Informationen, die potenziellen Bewerbern angeboten wurden, zu sichten. Darin
fand sich zum einen ein Spiegel der Rekrutierungsaktivita¨ten des Unternehmens und wel-
che Menschen mit ihnen angesprochen werden sollten, zum anderen war es mo¨glich, auch
auf den Bewerberseiten Angaben zu internationalen Karrieren, Weiterbildungsprogram-
men etc. zu erhalten.
In den allermeisten Fa¨llen gab es auf der japanischen Seite eine Navigationsleiste
mit Links zu den wichtigsten Sektionen der Seite. Es handelt sich fu¨r gewo¨hnlich um die
Kategorien Neuigkeiten (saikin joho¯,最近情報), Unternehmensinformationen (kigyo¯ joho¯,
企業情報), Produktinformationen, F&E, Investor Relations, CSR/Sustainability und zu
guter Letzt Bewerber- bzw. Karriereinformationen (saiyo¯, 採用).
Da fu¨r die vorliegende Arbeit von besonderem Interesse war, wie die Informationen
bezu¨glich internationaler Personalmanagementpraktiken geartet waren, die sich an Nicht-
Japaner richten, wurden die Bewerberseiten zuna¨chst auf zweierlei Themen hin gesichtet:
zum einen, ob es fu¨r ausla¨ndische Kandidaten die Mo¨glichkeit gab, sich als Einsteiger in
das Unternehmen zu bewerben und zum anderen, ob es Trainings- bzw. Weiterbildungs-
programme gibt, die in Japan stattfinden, sich aber an Unternehmenszugeho¨rige aus dem
Ausland richten. Insbesondere fu¨r ersteres konnten die Karriereseiten oft Aufschluss geben
und wurden auch dahingehend untersucht, wie das Angebot im Detail ausgearbeitet war
und dem interessierten Besucher pra¨sentiert wurde.
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Die erste Frage, die es zu beantworten galt, war, ob es u¨berhaupt eine Seite fu¨r eng-
lischsprachige potenzielle Bewerber gab und wenn ja, ob diese auch von der Homepage aus
ebenso einfach zu finden und zu navigieren war, wie die japanische Version. Fu¨r den Fall,
dass es Karriereinformationen auf englisch gab, wurden diese im Detail gesichtet und dar-
aufhin ausgewertet, ob diese dem potenziellen Bewerber ausreichende Informationen zur
Verfu¨gung gestellt haben und auch eine Infrastruktur zur Verfu¨gung gestellt wurde, um
eine Bewerbung zu platzieren. Auch der allgemeine Auftritt des Unternehmens, das Aus-
maß der Bemu¨hungen, sich dem internationalen Kandidaten in einem schmeichelhaften
Licht zu pra¨sentieren, wurden bei der Auswertung beru¨cksichtigt.
4.1.2 Auswertung der CSR-Berichte
Als eine weitere wichtige Informationsquelle erwiesen sich die Corporate Social Respon-
sibility Reports (kurz CSR-Reports bzw. -Berichte). Es handelt sich hierbei um Nach-
haltigkeitsberichte, in denen die Unternehmen sich ja¨hrlich zu ihren vergangenen und
geplanten Aktivita¨ten a¨ußern, welche dazu beitragen, dass das Unternehmen nachhaltig
und zukunftsorientiert handelt. Da Unternehmen an dieser Stelle alle ihre
”
guten Taten“
in ein mo¨glichst schmeichelhaftes Bild ru¨cken, handelt es sich bei diesen Berichten um ein
wichtiges Mittel zur Außendarstellung.
U¨bliche Themen in diesen Berichten sind folglich Umwelt, Soziales, Corporate Gover-
nance, Innovationen, Kundenzufriedenheit und Stakeholder Relations. Unter den letzten
Punkt fallen u¨blicherweise auch alle Angaben, die sich auf Aktivita¨ten in Bezug auf Perso-
nal beziehen (und damit auch alles zum Thema internationales HRM). In dieses Themen-
gebiet fallen nicht nur Aktivita¨ten zur Personalentwicklung durch Aus- und Weiterbildung
sondern auch alle Maßnahmen, die die Lebensqualita¨t der Angestellten verbessern sollen,
wie beispielsweise Work-Life-Balance, Diversita¨t, Maßnahmen zur Arbeitssicherheit und
-gesundheit und verbesserte freiwillige Unterstu¨tzung von Eltern. Insbesondere letzteres
ist angesichts des demographischen Wandels in Japan ein ganz offensichtlich wichtiges
Thema und wird in den CSR-Reports sehr ha¨ufig thematisiert.
Zusa¨tzlich zu den immer wiederkehrenden Themen gibt es ha¨ufig noch einen Sonder-
beitrag, ein
”
Special Feature“, der sich um ein fu¨r das vergangene Jahr besonders wich-
tiges Thema dreht. In manchen Fa¨llen wurde in diesem Sonderbeitrag auch das Thema
internationales HRM aufgegriffen, zumeist handelte es sich aber um andere Themen.
Interessant in diesem Zusammenhang ist, dass fu¨r die Unternehmen die Themen
Mensch und Personalmanagement u¨berhaupt als relevant fu¨r das Demonstrieren von ver-
antwortungsbewusstem und nachhaltigem Handeln gelten. Dies spiegelt auch ein erho¨htes
Bewusstsein in der Gesellschaft wider, auf welches die Unternehmen reagieren mu¨ssen.
Denn die CSR-Berichte ko¨nnen bei allen Bemu¨hungen, die Aktivita¨ten zugunsten des
Personals zu betonen, doch nicht ganz verschleiern, dass sich in der Realita¨t die Din-
ge bisher kaum gea¨ndert haben und Vera¨nderungen, so sie denn u¨berhaupt stattfinden,
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dies nur sehr langsam tun. Die Statistiken, welche die Unternehmen zusa¨tzlich zu ihrer
Schilderung der Sachverhalte in Wort und Bild zur Verfu¨gung stellen, lassen keinen Zwei-
fel daran, dass die Menschen nach wie vor sehr viele U¨berstunden leisten, junge Eltern
kaum Elternzeitangebote nutzen, nur sehr wenige Menschen mit Behinderung bescha¨ftigt
werden (nicht selten weniger als die gesetzlich geforderten Quote) und Frauen eher unter-
repra¨sentiert sind. In diesem Sinne gilt fu¨r diese Berichte selbstversta¨ndlich ebenso wie
fu¨r den gesamten Internetauftritt des Unternehmens, dass man sie nicht im wo¨rtlichen
Sinne verstehen darf sondern als Repra¨sentanten des Bildes, welches das Unternehmen
von sich zeichnen mo¨chte.
Diese Berichte werden auf den Webseiten der Unternehmen zumeist sowohl auf ja-
panisch als auch auf englisch zur Verfu¨gung gestellt, u¨blicherweise als PDF-Datei zum
Herunterladen. Ausnahmen von dieser Regel waren selbstversta¨ndlich von Interesse, eben-
so wie das Vorhandensein von Asymmetrien bezu¨glich der enthaltenen Informationen.
War ein Bericht nur in Teilen oder gar nicht auf Englisch verfu¨gbar, so ließen sich dar-
aus Ru¨ckschlu¨sse auf den internationalen Fokus und die Wichtigkeit des internationalen
Gescha¨fts fu¨r das Unternehmen ableiten, die gemeinsam mit anderen Teilen des Web-
Auftrittes einen Gesamteindruck erzeugen.
Das Hauptaugenmerk lag jedoch auf allen A¨ußerungen in Zusammenhang mit in-
ternationalem HRM. Dies konnten Statements sein, dass in Zukunft das Unternehmen
seine Aktivita¨ten auszubauen gedenke, beispielsweise in Form von Anku¨ndigungen fu¨r
die Errichtung eines globalen HR-Systems, oder auch Vorstellungen von diversen Pro-
grammen, die vielfa¨ltiger Natur sein konnten. Auch wenn im Fokus dieser Arbeit alle
Maßnahmen standen, welche sich an nicht-Japaner richten und in Japan durchgefu¨hrt
werden, wurden doch auch alle anderen Programme zur Kenntnis genommen, die im Be-
reich des internationalen HRM anzusiedeln sind. Es handelt sich dabei fu¨r gewo¨hnlich um
Maßnahmen, welche sich an die japanischen Angestellten richten; diese reichen von Eng-
lischunterricht, u¨ber Kurzzeiteinsa¨tze im Ausland, wie beispielsweise Praktika, bis hin zu
Langzeiteinsa¨tzen, bei denen junge Angestellte fu¨r eine fru¨he Auslandserfahrung fu¨r einen
ausgedehnten Zeitraum (beispielsweise fu¨r ein Jahr) in einen Auslandsstandort entsandt
werden oder an Universita¨ten im Ausland eingeschrieben werden. Daru¨ber hinaus wurden
insbesondere alle Maßnahmen erfasst, welche sich an Nicht-Japaner richteten, seien es Re-
krutierungsaktivita¨ten oder auch Maßnahmen, die sich an Angestellte des Unternehmens
aus dem Ausland richteten. Soweit verfu¨gbar, wurden alle Angaben zum Umfang (Dauer,
Anzahl der Teilnehmer) dieser Programme vermerkt.
4.1.3 Kommentare - Gesamteindruck
Da die Auswertung der Dokumente einen qualitativen Fokus hat, wurden alle oben ge-
nannten Informationen zum einen in Form von ja/nein-Angaben in einer Checkliste festge-
halten, zum anderen in allen Fa¨llen noch durch erla¨uternde Kommentare und einschla¨gige
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Zitate aus den unternehmenseigenen Dokumenten erga¨nzt, um auch den Details genu¨gend
Raum zu geben, ein pra¨ziseres Bild der Gesamtsituation zu zeichnen. Die Kommentare und
Zitate waren ebenfalls in Kategorien eingeteilt, um so die Informationen u¨bersichtlicher
zu gestalten. Diese Kategorien lauteten wie folgt:
Selbstdarstellung des Unternehmens als
”
international“ Hier wurden auffa¨llige
Aspekte an der Selbstdarstellung des Unternehmens gesammelt, die offenbar zum Ziel
hatten, ein besonders internationales bzw. globales Image zu erzeugen. Dies kann das
Nutzen von visuellen Mitteln beinhalten aber auch die an unterschiedlichen Stellen des
Internetauftrittes platzierten einschla¨gigen Schlagworte oder Phrasen.
Selbstdarstellung des Unternehmens als
”
japanisch“ In dieser Spalte wurden al-
le Selbstdarstellungen als besonders traditionell japanisch festgehalten und kommentiert.
Gerade in der japanischen Gesellschaft ist ein ausgepra¨gtes Bewusstsein und Interesse
fu¨r das
”
Japanische“ vorhanden, so dass dies auch im Selbstversta¨ndnis und der Außen-
darstellung des Unternehmens nicht selten aufgegriffen wird. Dies muss ein an anderer
Stelle betont internationales Auftreten nicht ausschließen. Dass die japanischen Wurzeln
des Unternehmens betont werden, mag wohl auch illustrieren, dass es fu¨r die Unterneh-
men bezu¨glich ihres erwu¨nschten Images durchaus Widerspru¨chlichkeiten und Konflikte
gibt. Auch an dieser Stelle ist von Interesse, inwiefern es in diesem und im vorigen Punkt
Asymmetrien in den Darstellungen gibt, die sich an das japanischsprachige und an das
internationale Publikum wenden.
Interessantes im Bereich internationales HRM In dieser Spalte wurde nun in
Form eines erla¨uternden Kommentares alles gesammelt, was einen Bezug zum prima¨r
untersuchten Thema erkennen ließ. Dieses Mittel wurde ausgiebig genutzt, da nur anhand
der Ja/Nein-Angaben in der Checkliste nicht hinreichend zu erfassen gewesen wa¨re, wie
sich die Gesamtheit der IHRM-bezogenen Außendarstellung pra¨sentiert.
Sonstige Erla¨uterungen Und in diesem Feld wurde zu guter Letzt alles gesammelt,
was an anderer Stelle nicht unterzubringen war, aber in diesem Zusammenhang bemer-
kenswert erschien.
Diese definitiv qualitative Vorgehensweise, alle systematisch erfassten und in Kategori-
en eingeordneten Informationen mit Kommentaren zu versehen, erschien aus unterschied-
lichen Gru¨nden sinnvoll. Zum Einen waren die tatsa¨chlich vorgefundenen Informationen
von einer Vielfalt in den Zusammenha¨ngen, Details und Kategorien, dass es kaum mo¨glich
gewesen wa¨re, dies ausschließlich durch eine Zuordnung zu rigoros festgelegten Kategorien
festzuhalten, ohne dabei Verluste in Kauf zu nehmen.
Zum Anderen erschien es trotz der großen Fu¨lle an zu verarbeitenden Informatio-
nen sinnvoll, auch in fru¨hen Arbeitsschritten qualitativ vorzugehen, um von vornherein
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eine nuancierte und differenzierte Darstellung der ersten Eindru¨cke zu ermo¨glichen. So
ließen sich auch
”
weiche“ Eindru¨cke festhalten, die sich kaum in harte Kategorien, wie
beispielsweise der Unternehmensumsatz eine ist, einteilen lassen.
Da bereits die frei verfu¨gbaren Dokumente eine Umfangreiche Menge an Daten zur
Verfu¨gung stellten, erwies sich bereits deren Auswertung als recht ergiebig und ermo¨glichte
bereits einige Erkenntnisse daru¨ber, wie weit das Thema
”
internationales Personalmana-
gement“ in japanischen MNUs tatsa¨chlich gediehen war in Kontrast zur Selbstdarstellung
der Unternehmen.
Einteilung in Kategorien Im Anschluss an die Zusammenstellung der Informationen
aus den Dokumenten, wurden basierend auf den oben beschriebenen Eindru¨cken und
Erkenntnissen die Unternehmen in vier Gruppen aufgeteilt, sortiert nach Relevanz fu¨r
die durchzufu¨hrende Forschung, um so die Gesamtheit der 500 Unternehmen auf jene
reduzieren zu ko¨nnen, welche fu¨r weitere Untersuchung in Frage kommen.
Kategorie 1 umfasste jene Unternehmen, bei denen als gesichert galt, dass sie inter-
nationale HRM-Maßnahmen betreiben, welche sich auch an Nicht-Japaner richten. Das
bedeutet, dass die Unternehmen entweder u¨ber einen tatsa¨chlich nutzbaren Bewerber-
bereich auf Englisch verfu¨gten, so dass man davon ausgehen konnte, dass international
rekrutiert wurde. Alternativ war es auch ein hinreichender Beleg, wenn auf der Webseite
oder im CSR-Bericht konkret davon berichtet wurde, dass Ausla¨nder nach Japan rekru-
tiert werden, im besten Falle auch mit einer Nennung von Zahlen. Außerdem wurde ein
Unternehmen in Kategorie 1 eingeteilt, wenn aufgrund von Angaben auf der Webseite
oder dem CSR-Bericht als gesichert galt, dass Unternehmensangestellte aus dem Ausland
fu¨r Trainings, Austauschprogramme oder andere HR-Entwicklungsmaßnahmen nach Ja-
pan eingeladen wurden. In diese Gruppe wurden auch Unternehmen aufgenommen, deren
Programme in absoluten Zahlen betrachtet nur einen sehr geringen Umfang aufwiesen. Es
war ausreichend, jegliche Arten von IHRM-Maßnahmen, die sich an Ausla¨nder richten,
u¨berhaupt durchzufu¨hren.
Kategorie 2 wurden jene Unternehmen zugeordnet, die aufgrund ihrer Gro¨ße und
Anzahl von internationalen Standorten offenbar international aktiv waren und es auf-
grund des allgemeinen Eindruckes und allgemeiner A¨ußerungen auf den Webseiten und
dem CSR-Bericht wahrscheinlich schien, dass das Unternehmen im fu¨r diese Fragestellung
relevanten Sinne aktiv ist, auch wenn konkrete Aussagen und Informationen fehlten, um
diesen Eindruck zu einer Sicherheit werden zu lassen.
In Kategorie 3 wurden jene Unternehmen eingeteilt, bei denen aufgrund von Gro¨ße,
Anzahl von internationalen Standorten und sonstigen Angaben im Rahmen der Selbstdar-
stellung es unwahrscheinlich schien, dass das Unternehmen im IHRM aktiv war, es jedoch
auch nicht vollkommen auszuschließen war. In diese Kategorie wurde ein Unternehmen
auch eingeteilt, wenn der Eindruck entstand, dass es zwar bisher nicht aktiv war, jedoch
Absichten und Pla¨ne postuliert wurden, dies zu a¨ndern.
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Und Kategorie 4 schließlich fing alle anderen Unternehmen auf, die allem Anschein
nach u¨berhaupt nicht im IHRM aktiv waren. In dieser Kategorien fanden sich jene Un-
ternehmen wieder, deren Kerngescha¨ft ganz eindeutig in Japan angesiedelt war, wie
beispielsweise aus der Lebensmittel-, Einzelhandels- oder Finanzbranche oder auch im
Transportbereich (z. B. die Eisenbahnunternehmen Japans) und die daher auch in ihrer
Gescha¨ftsta¨tigkeit nur wenig Bezug zu Globalisierung hatten, so dass auch internationales
HRM kein relevantes Thema zu sein schien. Jedoch wurden auch einige durchaus inter-
national bekannte, da aktive, Unternehmen dieser Gruppe zugeordnet, wenn die gesamte
Selbstdarstellung keinerlei Bezug zu den Themen Globalisierung und internationales Per-
sonal nahm, auch wenn die Verfasserin selbst diesbezu¨glich das eine oder andere Mal
u¨berrascht gewesen ist.
Sicherlich ist es so, dass die Kategorisierung nicht vollkommen nach quantifizierba-
ren Kriterien erfolgte, sondern oft die zahlreichen kleinen Eindru¨cke aus den diversen
Teilen des o¨ffentlichen Auftrittes, die kaum systematisch zu erfassen gewesen wa¨ren, zu-
sammengenommen wurden und sich der Gesamteindruck dann in der Kategorisierung
niedergeschlagen hat. Eine gewisse Subjektivita¨t ließ sich daher wohl nicht vermeiden,
auch wenn die Verfasserin sich dieser Problematik bewusst war und sich aktiv um sys-
tematisches und soweit mo¨glich reproduzierbares Vorgehen bemu¨ht hat. Zudem wurden
die Unternehmen im Zweifel immer in die ho¨here Kategorie eingeteilt, um die Gefahr zu
minimieren, dass ein Unternehmen aufgrund der ersten Einscha¨tzung fu¨r uninteressant
befunden wurde und daher in der Folge nicht genug Beachtung finden wu¨rde.
Insgesamt hat die Zuordnung zu Kategorien folgende zahlenma¨ßige Verteilung erge-
ben:2
• Kategorie 1: 51 Unternehmen
• Kategorie 2: 54 Unternehmen
• Kategorie 3: 126 Unternehmen
• Kategorie 4: 273 Unternehmen
Es ist in diesem Zusammenhang doch bemerkenswert, dass mehr als 50% der im Nikkei-
500 gelisteten Unternehmen eindeutig keinerlei Aktivita¨t im internationalen HRM aufwei-
sen, die sich an nicht-Japaner richtet und bei einem weiteren Viertel dies unwahrscheinlich
scheint. Lediglich in einem Fu¨nftel der Fa¨lle waren mit mehr oder minder großer Sicherheit
also Aktivita¨ten zu vermuten.
2Addiert man die Anzahl der Unternehmen der jeweiligen Gruppen fa¨llt auf, dass die Zahl 504 anstatt
500 betra¨gt. Dies kommt dadurch zustande, dass in einigen Fa¨llen eine Unternehmensholding oder -gruppe
im Nikkei-Index aufgefu¨hrt war, es jedoch sinnvoll war, die einzelnen zugeho¨rigen Unternehmen gesondert
zu betrachten, da sie jeweils u¨ber eigene Webauftritte verfu¨gten und individuell aktiv waren. Zugleich
lag auf der Hand, dass die Holding selbst kein geeignetes Untersuchungsobjekt bezu¨glich internationalem
HRM darstellt.
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4.2 Ergebnisse aus der Dokumentenauswertung
Im Folgenden sollen nun die Erkenntnisse aus der Auswertung der Dokumente vorgestellt
werden, illustriert durch beispielhafte Auszu¨ge und Zitate. Die vorgestellten Auszu¨ge die-
nen in der Hauptsache dazu, als repra¨sentative Beispiele zu dienen, und sind daher in
a¨hnlicher Form an zahlreichen anderen Stellen zu finden, so dass es u¨berflu¨ssig schien,
einzelne Unternehmen ausdru¨cklich in den Vordergrund zu ru¨cken. In jenen Auszu¨gen, in
denen sich die Identita¨t eines Unternehmen nicht verbergen la¨sst, weil beispielsweise auf
einem Screenshot der Webseite der Unternehmensname und das Seitendesign eindeutig
sind, wird die verwendete Quelle genannt.
4.2.1 Homepage
Zuna¨chst soll darauf eingegangen werden, welche Informationen bereits aus der Home-
page (also der Startseite des gesamten Webauftrittes) der Unternehmen zu entnehmen
waren, untermauert durch repra¨sentative Beispiele. Der Internetauftritt eines Unterneh-
mens ist sein Ausha¨ngeschild in einer mittlerweile sehr umfangreich auf digitalen Inhalten
basierenden Welt. Hier hat das Unternehmen die Mo¨glichkeit, eine Identita¨t zu erzeugen
und Einfluss darauf zu nehmen, wie es wahrgenommen werden mo¨chte. Wie sorgfa¨ltig
dies in Bezug auf unterschiedliche Aspekte erfolgt, la¨sst daher auch auf die Priorita¨t des
jeweiligen Aspektes in Bezug auf die Außenwirkung des Unternehmens schließen.
Es ist zuna¨chst nicht verwunderlich, dass es eine gewisse Korrelation zwischen dem
Internetauftritt und der Gro¨ße eines Unternehmens gibt, sowohl insgesamt, als auch was
den Anteil des Auslandsgescha¨ftes angeht. Ebenso schien es so zu sein, dass gerade Unter-
nehmen, die sich mit ihren Produkten an Endkunden richten, sich um einen ansprechen-
den internationalen Webauftritt bemu¨hen. So wird die Webseite – wenig u¨berraschend
– mit zunehmender Gro¨ße des Unternehmens professioneller, umfangreicher im Informa-
tionsangebot und mit ha¨ufigerer Verwendung von Animationen oder a¨hnlichen visuellen
Gestaltungsmo¨glichkeiten.
Bereits die URLs der Webseiten sind in ganz unterschiedlichen Auspra¨gungen anzu-
treffen gewesen. Besonders kleinere, aber auch japanzentrierte Unternehmen, hatten fu¨r
den japanischen Webauftritt die URL *.co.jp, wa¨hrend die englischsprachige Version als
Unterseite der ersteren unter *.co.jp/english/ o.A¨. zu finden war. In den anderen Fa¨llen
gab es eine dedizierte *.com-Adresse fu¨r den internationalen Auftritt oder als Variation
hierzu separate Webauftritte fu¨r andere wichtige Regionen wie Europa. Dies war auch
bei Unternehmen anzutreffen, die im Vergleich eher klein waren oder u¨ber ein nicht all-
zu umfangreiches Auslandsgescha¨ft verfu¨gten, und mag dann ein Hinweis auf eine pro-
internationale Selbstdarstellung sein. In den gro¨ßeren Konzernen gab es auch nicht selten
ein zentrales globales Webportal, wo man sich dann entscheiden konnte, welche spezifische
La¨nderseite man aufsuchen mo¨chte; in solchen Fa¨llen kam es auch vor, dass die japanische
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Unternehmen japanische URL internationale URL




Tabelle 4.1: Beispiel fu¨r unterschiedliche Konfigurationen von japanischen und internatio-
nalen URLs
Seite nicht besonders hervorgehoben war, sondern lediglich
”
eine von vielen“. Dies war je-
doch eher als Ausnahme zu bezeichnen. So ließ sich bereits in der grundlegenden Struktur
der Unternehmenswebseite ein erster Eindruck erlangen, wie sehr das Unternehmen sich
selbst als internationales Unternehmen oder eben
”
nur“ als international agierendes japa-
nisches Unternehmen wahrnimmt. In Tabelle 5.1 sind einige Beispiele nach aufsteigender
internationaler Ausrichtung sortiert abgebildet, anhand derer sich ein Eindruck von den
verschiedenen mo¨glichen Spielarten erlangen la¨sst.
Interessant ist auch, dass sich die japanische und die internationale Webseite in zahl-
reichen Fa¨llen signifikant voneinander unterschieden haben, was Layout und auch Inhalte
angeht. Im positiven Sinne war der internationale Auftritt besonders modern, im negati-
ven Sinne hingegen war die nicht-japanische Seite ganz offensichtlich nicht gepflegt, also
in veralteter Optik und/oder mit veralteten oder gar fehlerhaften Inhalten. Ein Beispiel
fu¨r letzteres ist die Europa-Webseite von Ajinomoto: 2011 enthielt das Startseitenbanner
noch einen Rechtschreibfehler; mittlerweile ist die Seite offensichtlich u¨berarbeitet worden,
doch die aktuellen Meldungen sind seit Jahren nicht aktualisiert worden. Es ist deutlich,
dass das Europagescha¨ft fu¨r Ajinomoto keine Priorita¨t hat, auch wenn laut Unterneh-
mensangaben der Umsatz 2013 zu immerhin 11% in Europa generiert wurde.
Die Unterschiede in den Informationskategorien in der Navigationsleiste, zwischen de-
nen sich der interessierte Besucher entscheiden kann, sind ebenfalls interessant. Als Bei-
spiel mo¨gen die beiden folgenden Abbildungen 4.1 und 4.2 der Navigationsleisten im
oberen Bereich der Webseite von Toray, einmal in der japanischen und einmal in der
internationalen Version, dienen.
Abbildung 4.1: Menu¨ Japanische Webseite Toray
Im Prinzip sind die Kategorien a¨quivalent bis auf einen Unterschied: die Bewerberin-
formationen (saiyo¯ joho¯, 採用情報) an vorletzter Stelle sind durch Global Network ganz
links – und damit nach vorherrschenden Lesegewohnheiten an erster Stelle – ersetzt wor-
den. Dies ist eine der sehr ha¨ufig anzutreffenden Konfigurationen des Webseitendesigns,
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Abbildung 4.2: Menu¨ Internationale Webseite Toray
als Variante ist es in den restlichen Fa¨llen so, dass die Karriereinformationen ersatzlos ge-
strichen sind, zuweilen mit einer nicht zu u¨bersehenden Lu¨cke in der Navigationsleiste der
englischsprachigen Seite. Typischerweise sind solche Modifikationen an der Menu¨fu¨hrung
auf den Webseiten von Unternehmen vorgenommen worden, welche keinerlei Aktivita¨ten
im Anwerben von Nicht-Japanern aufwiesen, so dass bereits an dieser Stelle schon ein ers-
ter Eindruck von den IHRM-Aktivita¨ten erlangt werden konnte, der sich fu¨r gewo¨hnlich
auch im weiteren Verlauf der Dokumentensichtung besta¨tigte.
4.2.2 Selbstdarstellung
Im na¨chsten Schritt wurde untersucht, auf welche Art und Weise das Unternehmen sich
darstellt und welches Bild von sich es dabei zu zeichnen versucht.
Es war nicht zu u¨bersehen, dass so gut wie alle Unternehmen großen Wert darauf le-
gen, ihre Internationalita¨t zu betonen. In vielerlei Zusammenha¨ngen wird die Gelegenheit
genutzt, das Wort
”
global“ im Zusammenhang mit den eigenen Aktivita¨ten und Zielen
zu verwenden. Hierzu wird gerne die Kategorie der
”
Unternehmensinformationen“ auf
der Webseite genutzt, die den Besucher u¨ber die Unternehmenskennzahlen, -geschichte,
-philosophie, -zukunftsvision etc. unterrichtet.
Die folgenden Phrasen ko¨nnen als repra¨sentatives Beispiel dienen und finden sich in
inhaltsgleicher Form auf den Webseiten zahlreicher Unternehmen wieder (man beachte in
den ersten beiden Fa¨llen die selektive Großschreibung als visuelles Mittel zur Betonung):
• we will continue our efforts toward realizing True Global Links and becoming a True
Global Leader
• The [Unternehmen] Group is expanding its business activities globally to contribute
to people, society and the Earth
• As a truly global corporation [. . . ]
Es fa¨llt auf, dass das Wort
”
global“ besonders gerne mit dem Sprachversta¨rker
”
true/
truly“ kombiniert wird und bevorzugt in einen Zusammenhang mit anderen, positiv be-
hafteten Aussagen gestellt wird. Dies ist ein starker Hinweis darauf, welche Rolle die
Darstellung bzw. Wahrnehmung als
”
global“ gegenwa¨rtig spielt und ebenso wichtig fu¨r
die Außendarstellung geworden ist wie Umweltbewusstsein und respektvoller Umgang
mit Menschen. Nicht zu vernachla¨ssigen ist in diesem Zusammenhang aber auch die
Wirkung solch einer Selbstdarstellung auf das Unternehmensinnere und das Selbstbild
und die angestrebte Unternehmenskultur, die sich darin wiederfinden. Dies ist zwar nicht
u¨berraschend, besta¨tigt aber immerhin, dass sowohl beim Unternehmen als auch beim
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Kunden das Thema Globalisierung bzw. Internationalita¨t sehr in den Vordergrund des
Bewusstseins gedrungen ist und daher umfangreich thematisiert wird.
Unternehmensagendas bzw. Zukunftsvisionen werden aus diesem Grunde gerne mit
schlagkra¨ftigen Titeln, die das Wort
”
global“ enthalten, versehen (die
”
Global Vision 21“
von Brother beispielsweise3) und enthalten selbstversta¨ndlich Ziele und Philosophien, die
entsprechend einen globalen Fokus haben.
Freilich repra¨sentieren diese vollmundigen Aussagen nur in den seltensten Fa¨llen die
Unternehmensrealita¨t, wie dies auch fu¨r jeden anderen Aspekt der Selbstdarstellung eines
Unternehmens gilt. Dennoch sind sie aufschlussreich, weil sie ein deutlicher Indikator dafu¨r
sind, welche Themen gegenwa¨rtig als besonders wichtig gelten und welches (Selbst-)Bild
eines Unternehmens als attraktiv erachtet wird.
Doch nicht nur der Einsatz von einschla¨gigen Vokabeln ist in der Selbstdarstellung an-
zutreffen; selbstversta¨ndlich nutzen die Unternehmen auch die Mo¨glichkeit, jene Fakten
und Leistungen hervorzuheben, die das gewu¨nschte Selbstbild unterstu¨tzen. Beispielsweise
wenn es um die nationale Zusammensetzung des Top-Managements geht (bezeichnender-
weise in nicht ganz einwandfreiem Englisch):
We operate a multi-cultural management system. Four nationalities are re-
presented in Executive Committee and seven at business management board
level.
Auch visuelle Mittel werden gerne genutzt, um sich zu pra¨sentieren. So kann man bei-
spielsweise durch das Darstellen von Menschen unterschiedlicher Herkunft einen Eindruck
von Internationalita¨t erzeugen, oder durch das Abbilden des Erdballes, um die Metapher
des Globalen zu visualisieren.
Auch Aussagen u¨ber die mittel- oder langfristige Strategie der Unternehmen sind gerne
mit deutlich globalem Fokus formuliert. So gibt Canon im CSR-Bericht 2013 an, sich in
Phase IV ihres langfristig angelegten
”
Excellent Global Corporation Plan“ zu befinden,
welcher durch sechs verschiedene Schlu¨sselstrategien repra¨sentiert wird. Vier von diesen
Strategien drehen sich um globale Konzepte und Ziele, die letzte davon sogar explizit um
globale Humanressourcen:
• Develop new business through globalized diversification, and establish
the Three Regional Headquarters management system
• Establish a world-leading globally optimized production system
• Comprehensively reinforce global sales capabilities
• Impart a corporate culture, and cultivate human resources befitting a
truly excellent global company4
3Quelle: http://www.brother.com/en/corporate/vision/index.htm (letzter Abruf: 26.07.2015)
4Quelle: Canon CSR-Bericht 2013, S. 8
URL: http://www.canon.com/csr/report/pdf/sustainability2013e.pdf (letzter Abruf: 26.07.2015)
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Zugleich la¨sst sich jedoch auch eine Selbstdarstellung als besonders traditionell-japa-
nisch immer wieder antreffen, in manchen Fa¨llen auch in Kombination mit einer betonten
Internationalita¨t an anderer Stelle. Eine betont japanische Darstellung kann, wie es rela-
tiv ha¨ufig der Fall ist, alleine durch das Abbilden von offenbar japanischen Menschen auf
Bildern erfolgen, wie sie zum Beispiel gerne im Bewerberbereich eingesetzt werden. Aber
auch ein Betonen von beispielsweise dem Begriff des
”
Monozukuri“, traditionellem japa-
nischem Handwerk oder das Einsetzen von japanischer Kalligraphie auch im englischspra-
chigen Internetauftritt la¨sst sich antreffen (letztes jedoch tatsa¨chlich nur in einem Fall).
Diese Darstellung als zugleich international und japanisch spiegelt womo¨glich auch den in
den theoretischen Betrachtungen zentralen Konflikt, dem MNUs auf der ganzen Welt aus-
gesetzt sind wider: japanische Unternehmen zeichnen sich ha¨ufig durch ein ausgepra¨gtes
Traditionsbewusstsein aus und fu¨hlen sich dieser Tradition (oder auch den fru¨heren Erfol-
gen, gerade weil man japanisch war) nach wie vor verhaftet, mu¨ssen zugleich aber auf den
Druck reagieren, sta¨rker international aufzutreten (auch in U¨bereinstimmung mit dem
Wandel in der o¨ffentlichen Wahrnehmung, dass japanische Unternehmen nicht mehr als
Vorbild fu¨r die restliche Welt dienen).
4.2.3 IHRM-Aktivita¨ten
Interessant fu¨r die vorliegende Arbeit waren natu¨rlich alle Aussagen, die von den Unter-
nehmen bezu¨glich internationalem HRM geta¨tigt wurden. Im Detail wurden hierfu¨r die
Unternehmenswebseiten und CSR-Berichte aus dem Jahr 2013 jener 104 Unternehmen
ausgewertet, die aufgrund der ersten Sichtung der Informationen auf der Webseite in die
Kategorien 1 oder 2 eingeordnet worden waren. In 58 von diesen 104 CSR-Berichten wur-
de das Thema internationales HRM besonders hervorgehoben; das bedeutet, dass diesem
Thema ein eigenes Unterkapitel oder zumindest ein Absatz mit eigener U¨berschrift ge-
widmet wurde. Dieser Anteil (rund 56%) mag gering erscheinen, ist jedoch fu¨r japanische
Unternehmen, welche, wie oben bereits dargelegt, bekannt fu¨r ihre konservative Perso-
nalpolitik sind, eine durchaus bemerkenswerte Zahl. Dennoch u¨berrascht, dass selbst die
”
ganz Großen“ in manchen Fa¨llen diese Thematik u¨berhaupt nicht zu priorisieren schei-
nen und steht in einigem Kontrast zu der fu¨r gewo¨hnlich in der Unternehmenspra¨sentation
betonten Internationalita¨t.
Wie bereits oben erwa¨hnt, fand sich in manchem CSR-Bericht ein Sonder-Beitrag zu
IHRM als aktuellem Thema - ha¨ufig gepaart mit dem ebenfalls gegenwa¨rtig vieldiskutier-
ten und mit der Internationalisierung auch inhaltlich verwandten Begriff der Diversita¨t,
was ein deutliches Indiz auch fu¨r deren aktuelle Bedeutung darstellt. Ein Beispiel findet
sich im CSR-Bericht von Fujitsu zum Fiskaljahr 2010, in welchem es einen siebensei-
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tigen Sonderbeitrag mit der U¨berschrift
”
Embracing Diversity and Developing Human
Resources“ gibt5.
In den Abschnitten der CSR-Berichte, die sich mit internationalem HRM auseinan-
dersetzen, werden dann beispielsweise die Rekrutierungsaktivita¨ten mit Blick auf interna-
tionale Rekruten und spezielle Aus- oder Weiterbildungsprogramme vorgestellt, die eine
internationale Komponente oder einen internationalen Fokus in einer beliebig gearteten
Form haben. Ha¨ufig werden letztere mit Fotografien der Teilnehmer von Trainings unter-
malt, u¨blicherweise begleitet durch einen kurzen Text, in welchem der jeweilige Mitarbeiter
”
mit eigenen Worten“ von seinen positiven Erfahrungen berichtet. Ein Beispiel dafu¨r, wie
die Rekrutierungsaktivita¨ten repra¨sentativ fu¨r die Bemu¨hungen eines Unternehmens im
IHRM angefu¨hrt werden, ist im Folgenden zu sehen:
The major Group companies in Japan actively employ foreign nationals and
recent college graduates who are Japanese and have lived outside Japan. Ap-
proximately 25% of the 111 people hired in fiscal 2011 were such “global em-
ployees.” The company plans to increase the percentage of global employees,
and is working to increase the opportunities for employees at foreign Group
companies to work in Japan [. . . ] [sic].
Geplante Programme, deren Beginn in Ba¨lde avisiert wird, werden außerdem an dieser
Stelle angefu¨hrt, ebenso wie allgemeine Mottos oder Agendas, welche eine Internationa-
lisierung des Personalstammes voranbringen oder herbeifu¨hren sollen, wie beispielsweise
in Abbildung 4.3 zu sehen ist.6
Auch auf den Webseiten, genauer gesagt auf den Informationsseiten fu¨r neue Bewerber,
wurden die Programme, welche sich an Angestellte in U¨bersee wenden, vorgestellt, um
ganz gezielt den interessierten Besucher anzusprechen und sich sowohl internationalen wie
auch japanischen Lesern gegenu¨ber positiv darzustellen.
Von den untersuchten 104 Unternehmen gab mit Stand 2013 ein gutes Drittel (39 Un-
ternehmen) an, ein globales HR-System etabliert zu haben oder gegenwa¨rtig aufzubauen.
Es wurde jegliche Art von internationaler oder gesamt-globaler Ausrichtung des HRM
beru¨cksichtigt, unabha¨ngig von der individuellen Auspra¨gung. Beispiele wa¨ren eine globale
Personaldatenbank, um in Zukunft Stellen systematischer nach der Qualifikation besetz-
ten zu ko¨nnen (und damit eine versta¨rkt geozentrische Ausrichtung der Personalpolitik
zu betreiben), weltweit vereinheitliche Beurteilungssysteme oder auch spezielle Program-




5Der Bericht ist zu finden unter: http://www.fujitsu.com/global/Images/fujitsureport2010-e.pdf (letz-
ter Abruf: 26.07.2015)
6Quelle: http://www.toray.com/csr/download/pdf/dow 2012 e.pdf (letzter Abruf: 26.07.2015)
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Abbildung 4.3: Globale HRM-Policy von Toray
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4.2.3.1 Recruiting
Eine der naheliegendsten Mo¨glichkeiten, seinen Stamm an international einsetzbarem Per-
sonal zu erweitern liegt in der Neuanstellung entsprechender Angestellter und wird in
zunehmendem Maße erkannt und genutzt (Kuramoto 2012: 18). Wie bereits angedeu-
tet, sind die Unternehmen in unterschiedlichem Maße darum bemu¨ht, in diesem Bereich
aktiv zu sein, mit teilweise unterschiedlichen Interessenschwerpunkten, was den idealen
Kandidaten betrifft.
Im CSR-Bericht von 2012 beispielsweise nimmt ein Unternehmen mit einer gewissen
Ausfu¨hrlichkeit dazu Stellung, dass man sich um internationale Rekruten bemu¨ht und
legt Wert darauf, sich auch von jenen Unternehmen abzugrenzen, die ausschließlich nicht-
Japaner in Japan rekrutieren
Recruiting and fostering competitive personnel who support rapid globaliza-
tion of our business activities is one of the most crucial themes for us to
remain as a company group with a distinctive presence in the international
business community. As part of such efforts, [Unternehmen] has been pursuing
recruiting activities to provide an environment in which outstanding human
resources can make full use of their abilities and capabilities, regardless of
nationality. To that end, we hire non-Japanese university graduates on a re-
gular basis, not just foreign students graduating from universities in Japan,
but also those graduating from universities in China, Thailand and Singapore
by directly interviewing students at those universities. Those global employees
receive Japanese language training after joining the company and apply their
advanced and specialized knowledge and skills to their work.
Und auch Fujitsu bemu¨ht sich seit einigen Jahren, Universita¨tsabsolventen direkt aus
dem Ausland zu rekrutieren:
Since 2006, we have conducted our “global recruitment” program in an effort
to directly recruit students graduating from foreign universities. To facilitate
their adaptation to life and work in Japan, we provide a wide range of life-
related assistance as well as work-related support such as providing each non-
Japanese employee with a mentor who provides them with guidance based on
a tailor-made job skill improvement plan.
Informationen fu¨r internationale Bewerber Eine der aufschlussreichsten Informa-
tionsquellen fu¨r die Aktivita¨t im Bereich Rekrutierung, teilweise auch bezu¨glich Wei-
terbildungsaktivita¨ten, war der Bewerberbereich auf der Unternehmenswebseite. Dort
pra¨sentiert sich das Unternehmen dem interessierten Universita¨tsabsolventen und sons-
tigen potenziellen Bewerbern. Und hier lassen sich Bemu¨hungen um einen attraktiven,
leicht zuga¨nglichen Auftritt sehr einfach nachvollziehen.
Zuna¨chst stellt sich die Frage, in wie vielen Fa¨llen dem Besucher des Internetauf-
trittes eine englischsprachige Bewerberseite angeboten wurde. Mit Stand der Za¨hlung
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2013 verfu¨gten 40 der 104 untersuchten Unternehmen u¨ber eine von der englischen Web-
seite aus zuga¨ngliche Careers-Seite; beru¨cksichtigt wurden immer die englischen Versio-
nen der zentralen Unternehmensseite oder das globale Webportal, falls vorhanden (nicht
beru¨cksichtigt wurden die Webpra¨senzen von beispielsweise der nordamerikanischen oder
europa¨ischen Niederlassungen). Jedoch war in 23 von diesen 40 Fa¨llen diese Careers-
Seite nicht weiter ergiebig u¨ber das Vorhandensein hinaus. Das bedeutet, dass nach dem
O¨ffnen dieser Seite der Interessent letztlich keine verwertbaren und nutzbaren Informatio-
nen erhalten hat. Dies kann beispielsweise bedeuten, dass man auf der englischsprachigen
Karriere-Seite lediglich ein kurzes Statement und einen Link zum japanischen Bewerber-
bereich vorfindet, dass die weiterfu¨hrenden Links zu konkreten Stelleninformationen ins
Leere fu¨hren oder dass es u¨berhaupt keine weiterfu¨hrenden Informationen gibt, so dass das
Platzieren einer Bewerbung kaum sinnvoll ist. Auch den Fall, dass man auf der Careers-
Seite lediglich darauf verwiesen wird, bei Interesse die lokalen Tochterunternehmen vor
Ort bezu¨glich freier Stellen zu kontaktieren, kann man antreffen.
Abbildung 4.4 ist ein Beispiel fu¨r eine im Grunde vorhandene, jedoch nur mit wenigen
Informationen gefu¨llte englischsprachige Bewerberseite.
Abbildung 4.4: Englische Karriereseite von Mitsui Chemicals
Der interessierte Besucher erfa¨hrt an dieser Stelle lediglich in Form von drei knappen
Sa¨tzen von den Ambitionen des Unternehmens, seine globalen Gescha¨fte auf eine neue
Ebene zu befo¨rdern mit einem Verweis auf eine E-Mail-Adresse, unter welcher man eine
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Bewerbung platzieren kann. Dies kann man wohl als eine Bewerberseite bezeichnen, welche
nicht u¨berma¨ßig viel dafu¨r unternimmt, internationale neue Mitarbeiter anzuwerben.
Betrachtet man nun die absoluten Zahlen, was das zur Verfu¨gung stellen von Karriere-
bzw. Bewerberinformationen auf den zentralen englischsprachigen Webseiten betrifft, so
ist die Bilanz eindeutig: von 500 im Nikkei500-Index notierten Unternehmen verfu¨gen 17
u¨ber aussagekra¨ftige, nutzbare Seiten, die potenzielle Bewerber ansprechen und versuchen,
sie fu¨r das Unternehmen zu gewinnen.
In einigen Fa¨llen gab es zwar einen Bewerberbereich fu¨r internationale Kandidaten,
dieser war oder ist jedoch nur vom japanischen Bewerberbereich aus zuga¨nglich. Man muss
also auf der japanischen Webseite erst auf saiyo¯ (採用) klicken und findet dann innerhalb
dieses Bereiches einen Link fu¨r
”
Global Careers“oder a¨hnlich Lautendes. Es mag erstaun-
lich sein, aber in einigen Fa¨llen kam der interessierte Bewerber auf der englischsprachigen
Seite nicht zum Ziel, konnte jedoch u¨ber den Weg u¨ber die japanische Bewerberseite Zu-
gang zu einem englischsprachigen Auftritt erhalten, der sich an potenzielle internationale
Bewerber richtet.
Ein Beispiel fu¨r eine Variation dieses Themas findet sich bei dem Unternehmen, dessen
englische Bewerberseite bereits in Abbildung 4.4 zu sehen ist. Im Gegensatz zur englisch-
sprachigen Seite gelangte man im Februar 2015 auf den japanischsprachigen Bewerbersei-
ten u¨ber den Button
”
Global Recruiting Information“ auf eine umfangreichere Informati-
onsseite, und auch visuell war diese Seite offenbar mehr auf den internationalen Besucher
ausgerichtet mit Abbildungen von international aussehenden Menschen (s. Abb. 4.5).
Hier nun wurde auch in etwas ausgiebigerer Form dargelegt, dass man auf der Suche nach
”






diverse“ etc. Es fa¨llt jedoch schnell auf, dass diese Seite seit mindes-





Join Mitsui Chemicals after May,2013 [sic]“ und
”
Experienced Person“ fu¨hren
sa¨mtlich zu der gleichen Seite, na¨mlich jener, auf welche man auch von der englischen Seite
aus gelangte, so dass selbst der Bewerber, welcher u¨ber hinreichende Japanischkenntnisse
verfu¨gt und hofft, auf diesem Wege substantiellere Bewerberinformationen gefunden zu
haben, letztlich am gleichen Punkt endet. Der Link unter
”
Japanese Speaker“ fu¨hrt im
U¨brigen zu einer tabellarischen Auflistung von Informationen zum Bewerbungsprozess auf
Japanisch, welche keinen spezifischen Zusammenhang mit dem Globalen Recruiting hat,
obwohl dieses den Besucher doch immerhin an diese Stelle verwiesen hat.
Im Ma¨rz 2015 wurde die japanische Bewerberseite u¨berarbeitet (s. Abb. 4.6), und
einige Modifikationen wurden vorgenommen, die jedoch prima¨r visueller Natur sind. In-
haltlich wurden in den
”
Global Recruiting Informations“ lediglich die Verweise auf das
Jahr 2013 entfernt, die Links fu¨hren jedoch nach wie vor zu den gleichen Seiten. Es wurde
folglich also auch die Bewerberseite, die vom englischen Intenetauftritt aus zuga¨nglich ist,
nicht u¨berarbeitet, so dass alle A¨nderungen eher als kosmetisch zu bezeichnen sind und
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Abbildung 4.5: Japanischer Bewerberbereich Mitsui Chemicals Startseite
das Unternehmen nach wie vor nicht u¨ber einen sinnvollen Web-Auftritt zum Rekrutieren
von internationalen Kandidaten verfu¨gt.
Doch selbst wenn man zumindest auf dem Weg u¨ber die japanische Seite zum Ziel
kommt, stellt dies natu¨rlich eine nicht unwesentliche Hu¨rde dar, da zum einen nicht der
naheliegenden Weg zum Ziel fu¨hrt und zum anderen, weil man fu¨r den tatsa¨chlichen
Weg genu¨gend Japanischkenntnisse beno¨tigt, um auf der japanischen Seite navigieren zu
ko¨nnen. Es besteht natu¨rlich die Mo¨glichkeit, dass dies von den Unternehmen eine bewusst
ergriffene Maßnahme ist, um ausschließlich von Bewerbern kontaktiert zu werden, welche
keine Beru¨hrungsschwierigkeiten mit der japanischen Sprache und Kultur haben. Es ist je-
doch zumindest ebenso wahrscheinlich, dass es sich bei solchen Fa¨llen um unbeabsichtigte
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Abbildung 4.6: Globales Recruiting bei Mitsui Chemicals (aktualisiert)
Inkonsistenzen handelt, bedingt dadurch, dass der Internetauftritt von unterschiedlichen
Individuen gepflegt wird und wohl auch dadurch, dass dieser Bereich der Webseite de
facto keine u¨berma¨ßige Priorita¨t genießen wird.
Informationen fu¨r in Japan studierende Ausla¨nder Nach Abschluss der Suche
nach englischsprachigen Bewerberinformationen wurde fu¨r den Fall, dass es keine gegeben
hatte, zumindest u¨berpru¨ft, ob denn in Japan befindliche Austauschstudenten, welche
ihren Abschluss an einer japanischen Universita¨t machen, sich bewerben du¨rfen oder gar
explizit dazu ermuntert und aufgefordert werden. Diese Studenten sollten eigentlich der
Theorie zufolge ausgesprochen attraktive Arbeitnehmer fu¨r japanische MNUs sein, da
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sie zum einen in mehreren Kulturen sozialisiert sind (mindestens der eigenen und der
japanischen), offenbar Interesse an internationalen Erfahrungen haben, zugleich Interesse
an der japanischen Kultur haben und u¨ber gute bis sehr gute Japanischkenntnisse verfu¨gen
sollten, da sie immerhin in der Lage sind, an einer japanischen Universita¨t einen Abschluss
zu erlangen. Gleichzeitig wa¨re es nur mit sehr geringem oder auch u¨berhaupt keinem
Mehraufwand verbunden, solche Absolventen zu rekrutieren, da man sie in den ohnehin
ja¨hrlich stattfindenden Bewerbungsprozess einbinden ko¨nnte.
Zu diesem Zwecke wurden die japanischen Bewerberseiten auf unterschiedliche Kri-
terien hin gesichtet. Zuna¨chst war u¨berpru¨ft worden, ob in den Bewerberinformationen
als Minimalbemu¨hung zumindest angegeben wurde, ob Austauschstudenten grundsa¨tzlich
willkommen sind. Diese Information findet sich u¨blicherweise in den Bewerber-FAQs, in
welchen die ga¨ngigsten Fragen rund um den Bewerbungsprozess adressiert werden.
In 65 von 104 untersuchten Bewerberseiten ließ sich ein Passus finden, in welchem das
Unternehmen grundsa¨tzlich auch Austauschstudenten (ryu¯gakusei, 留学生) zum Bewer-
bungsprozess zula¨sst. Ha¨ufig liest diese Frage sich allerdings eher wie ein Anti-Diskriminie-
rungs-Statement, dass man also als Unternehmen selbstversta¨ndlich auch Bewerber an-
derer Nationalita¨ten beru¨cksichtige, weil die Frage nach der Nationalita¨t nicht gestellt
werde; allerdings mu¨ssten diese dann in der Lage sein, sich nahtlos unter den japanischen
Kandidaten einzureihen.
Ein repra¨sentatives Beispiel hierfu¨r ist:
Frage: Ist es mo¨glich, sich auch als ausla¨ndischer Austauschstudent fu¨r die
Bewerberveranstaltung zu bewerben?
Antwort: Die Nationalita¨t spielt u¨berhaupt keine Rolle. Unabha¨ngig von der
gewu¨nschten Laufbahn wird Business-Level-Japanisch beno¨tigt.7
Als Steigerung war auch von Interesse, in wie vielen Fa¨llen das Unternehmen aus-
la¨ndische Studenten nicht nur duldet, sondern explizit ermutigt und aufgefordert hat und
auf welche Art und Weise dieses Ermutigen erfolgt.
Ein Beispiel fu¨r ein zwar definiertes aber recht zuru¨ckhaltenden Ermutigen findet sich
in folgender Formulierung in einem Bewerber-FAQ:
Frage: Ich bin ausla¨ndischer Austauschstudent, kann ich mich dennoch bewer-
ben?
Antwort: Das ist mo¨glich. In unserem Unternehmen werden viele ausla¨ndische
Austauschstudenten eingestellt und bescha¨ftigt.8
Ein Beispiel fu¨r das andere Ende des Spektrums findet sich auf Abbildung 4.7, wo
es auf der Seite fu¨r Universita¨tsabsolventen eine Unterseite gibt, welche sich eigens an
7U¨bersetzung der Verfasserin. Originaltext in Anhang B, Zitat 1.
8U¨bersetzung der Verfasserin. Originaltext in Anhang B, Zitat 2.
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Austauschstudenten richtet und ihnen auf japanisch ausfu¨hrlich darlegt, warum das Un-
ternehmen gerade mit ihnen sehr gerne zusammenarbeiten mo¨chte.
Abbildung 4.7: Ansprache an Austauschstudenten auf den Bewerberseiten von Kaneka
Jedoch, so naheliegend man diese Vorgehensweise finden wu¨rde, so sehr mag es u¨ber-
raschen, dass man diese Form von expliziter Aufforderung zum Bewerben nur selten vor-
findet. In einigen Fa¨llen gab es sogar offene Widerspru¨che zwischen den Aussagen in den
CSR-Berichten, wo die Unternehmen angaben, aktiv internationale Rekruten einzustellen,
dies sich jedoch auf den Bewerberseiten nicht oder nur kaum widerspiegelte, selbst nicht
in der Form, dass in den FAQ internationale Bewerber ausdru¨cklich zugelassen werden.
Es wa¨re zudem vorstellbar, dass ein Unternehmen nicht nur ausla¨ndische Bewer-
ber (gerne) zula¨sst, sondern sich zusa¨tzlich darum bemu¨ht, Hu¨rden zu senken. So wa¨re
vorstellbar, dass man Studenten, welche noch nicht u¨ber fließende Japanischkenntnisse
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verfu¨gen, Unterstu¨tzung in Form von Sprachkursen oder anderen Maßnahmen zukommen
ließe. Jedoch war ohne Ausnahme in allen Fa¨llen, in denen es nicht-japanischen Uni-
versita¨tsabsolventen erlaubt war, sich zu bewerben, der gesamte Bewerbungsprozess und
Berufseinstieg analog zum Ablauf fu¨r die japanischen Kandidaten; es wird erwartet, dass
der potenzielle Neuzugang in der Lage ist, ebenso wie die japanischen Absolventen an
allem teilzunehmen.
Dies, ebenso wie der Umstand, dass die japanischen Unternehmen einmal im Jahr alle
zur gleichen Zeit eine Einstellungsrunde absolvieren, wie es Tradition ist, bedeutet in der
Konsequenz aber auch eine quasi unu¨berwindliche Hu¨rde fu¨r Universita¨tsabsolventen,
welche u¨ber ein anderes Profil verfu¨gen. Also beispielsweise jene, die nur ein Gastse-
mester in einer japanischen Universita¨t absolvieren, aber ihren Abschluss in ihrer Hei-
mat erhalten und mo¨glicherweise zwar u¨ber gewisse Kenntnisse der japanischen Sprache
verfu¨gen, sie aber nicht vollsta¨ndig beherrschen. Diese Studenten haben mit einer gewis-
sen Wahrscheinlichkeit Interesse an der japanischen Kultur – zumindest haben sie damit
Erfahrungen gesammelt – ko¨nnen jedoch bei Interesse nicht ohne weiteres in die meis-
ten japanischen Unternehmen eintreten. Es ist im System nicht vorgesehen, Kandidaten
zu beru¨cksichtigen, welche zu einem anderen Zeitpunkt ihren Abschluss erwerben als die
Studenten in Japan, sich zum Zeitpunkt der Bewerberauswahl nicht in Japan aufhalten
oder lediglich u¨ber gute, aber nicht ausgezeichnete Japanischkenntnisse verfu¨gen.
Natu¨rlich ist nachzuvollziehen, dass ein im gesamten Land lange etablierter und stark
standardisierter Ablauf, im Rahmen dessen Universita¨tsabsolventen ihren Arbeitsplatz
bei japanischen Konzernen finden, nur schwer Vera¨nderungen durchla¨uft. Insofern decken
sich diese Erkenntnisse mit den Annahmen der Institutionenlehre, dass die Institutionen
in einem Land großen Einfluss auf Unternehmen und die von ihnen etablierten Prozesse
haben ko¨nnen, ebenso wie auf die Mo¨glichkeiten der Vera¨nderung.
Auch in den individuellen Unternehmen sind die Prozesse eingespielt zwischen den
zusta¨ndigen Angestellten im HR und es mag schwierig sein, u¨berhaupt einen Ansatz zu
finden, Vera¨nderungen zu entwerfen und einzufu¨hren. Auch dies stimmt mit den Angaben
in der Literatur u¨berein, dass Vera¨nderungen in japanischen Unternehmen selbst wenn
sie beschlossen und angestoßen sind, nur langsam und inkrementell umgesetzt werden.
4.2.3.2 IHRM fu¨r japanische Angestellte
Auch wenn fu¨r die vorliegende Arbeit von Interesse war, Programme eingehend zu betrach-
ten, welche sich an nicht-Japaner richten, war es doch auch aufschlussreich zu beobachten,
welchen Stellenwert das IHRM insgesamt hat, welchen relativen Anteil Maßnahmen ha-
ben, die sich an die japanischen Angestellten richten und welchen relativen Anteil (sowohl,
was die Anzahl der Unternehmen betrifft als auch die Anzahl der Teilnehmer) Maßnahmen
haben, welche sich an Ausla¨nder richten.
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Leider musste festgestellt werden, dass so manches Mal die Angaben u¨ber die durch-
gefu¨hrten Programme eher allgemeiner Natur sind und auch nicht deutlich wird, wel-
ches Ziel das Unternehmen verfolgt, welche Arten von Angestellten genau daran teilneh-
men, wie hoch die Teilnehmerzahlen insgesamt sind etc. Da die ausgewerteten Dokumente
prima¨r das Ziel einer mo¨glichst schmeichelhaften Darstellung des Unternehmens verfol-
gen und man somit davon ausgehen muss, dass Fakten derart ausgewa¨hlt und dargestellt
werden, dass dieses Ziel mo¨glichst gut erfu¨llt wird, ist dies jedoch nicht u¨berraschend und
kann ein Hinweis darauf sein, dass es wenig Konkretes gibt, u¨ber das sich berichten ließe,
so dass in Form von Andeutungen zumindest eine gewisse Aktivita¨t im IHRM impliziert
wird.
Wie bereits oben wiederholt ausgefu¨hrt, sind japanische Unternehmen dafu¨r bekannt,
intensiven Gebrauch von expatriierten japanischen Managern im Ausland zu machen. Und
auch wenn in der Forschung daru¨ber diskutiert wird, ob sich dies in der Zukunft a¨ndern
wird, zeichnen die CSR-Berichte nach wie vor ein eindeutiges Bild.
Wann immer auf das Thema internationales HRM eingegangen wird, so werden aus-
nahmslos auch Programme vorgestellt, welche sich an die japanischen Angestellten richten.
Diese ko¨nnen interkulturelles Training, Sprachunterricht, Auslandseinsa¨tze fu¨r Manager
oder auch fu¨r Junior-Angestellte beinhalten. Man kann also davon ausgehen, dass jedes
Unternehmen, das international ausgerichtetes HRM betreibt, auch Maßnahmen fu¨r die
japanischen Angestellten bereitha¨lt. Dies ist zuna¨chst natu¨rlich weder u¨berraschend noch
bemerkenswert, liefert jedoch den Kontext, anhand dessen die analogen Aktivita¨ten fu¨r
ausla¨ndische Angestellte beurteilt werden ko¨nnen.
So lautet ein Statement aus einem CSR-Bericht:
We aim to develop human resources who can demonstrate their abilities beyond
national boundaries and improve the capabilities of [Unternehmen] Group em-
ployees all over the world. Therefore, the management divisions, product de-
velopment divisions, and manufacturing divisions are developing their own
training courses and OJT programs implemented via employee exchange. We
provide opportunities for Japan-based employees in their 20s (at the earliest)
to be assigned to overseas Group companies, which improves their ability to
adapt to foreign cultures and their international business sense through actual
overseas work experience.
Die verwendeten Formulierungen legen nahe, dass das Unternehmen bezu¨glich inter-
nationalem HRM eine eindeutig ethnozentrische Perspektive annimmt und ausschließlich
japanische Angestellte im Blick hat. So heißt es weiter:
At the management division of the Head Office, we regularly visit our overseas
locations to provide instruction on management and accounting and to deve-
lop human resources. We also launch business reform projects when specially
requested. Under such projects, specialists from Japan develop local executives
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through planned visits to overseas location that provide them with instructi-
on on methods for improvement in a way that allows them to achieve results
through practical operations.
Wie bereits oben ausgefu¨hrt, bietet es sich fu¨r japanische Konzerne aus unterschiedli-
chen Gru¨nden an, intensiven Gebrauch von japanischen Managern im Ausland zu machen.
Daran hat sich nichts grundlegendes gea¨ndert, so dass in der Regel die Einfu¨hrung von
globalen HR-Systemen nach wie vor den japanischen Angestellten im Mittelpunkt hat.
Von 104 Unternehmen gaben 60 an, den japanischen Angestellten Sprachunterricht zu
erteilen. Es war nicht immer mo¨glich, aus den zur Verfu¨gung stehenden Dokumenten zu
erfahren, welcher Art dieser Unterricht ist. Jedoch kann man wohl davon ausgehen, dass es
sich in vielen Fa¨llen nach wie vor um vorbereitenden Unterricht fu¨r zuku¨nftige expatriierte
Manager oder aus anderen Gru¨nden ins Ausland entsandte Angestellte handeln wird. Ein
Beispiel hierfu¨r ist:
After receiving five months of language training at university, the employees
dispatched as trainees spend about one year gaining practical experience at
an Asian affiliate.
Daru¨ber hinaus wird jedoch außerdem den japanischen Angestellten auch zunehmend
Englischunterricht fu¨r die perso¨nliche Weiterbildung angeboten, besonders fu¨r jene, die
an globalen Fo¨rderprogrammen im Sinnes einer internationalen Personalentwicklung teil-
nehmen und in der Zukunft global eingesetzt werden sollen.
Within Japan, we continue to work to improve our employees’ language abili-
ties, focusing on English. Our initial aim with new employees is for all of them
to achieve a 600 TOEIC score. Employees not only study language intensi-
vely but also learn methods of language study that will lead to continuing
improvement in ability through personal development. In addition, in order
to develop global viewpoints, a wide range of subjects, such as acceptance of
other cultures, and communication and management skills are incorporated in
the programs.
In diesem Fall gibt das Unternehmen sogar an, dass mit dem Sprachunterricht auch in-
terkulturelles und Kommunikations- und Managementwissen vermittelt werden.
Die Betonung der sprachlichen Weiterentwicklung der Angestellten, auch jener in Ja-
pan, spiegelt ein klares Problembewusstsein bezu¨glich der Sprachbarrieren wider und deckt
sich mit der auch in der Literatur zunehmenden Bedeutung von Sprache fu¨r interkulturel-
le Kommunikation und internationales Management. Gerade das letzte Beispiel demons-
triert zudem, dass in den Unternehmen durchaus auch interkulturelle Kommunikations-
und Managementkompetenzen als wichtig gelten und mittlerweile auch aktiv in die Wei-
terbildungsprogramme implementiert werden.
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Des Weiteren haben sich auch in 57 von 104 Fa¨llen Hinweise darauf gefunden, dass
es spezielle Fo¨rderprogramme fu¨r junge Angestellte gibt, die es ihnen ermo¨glichen, be-
reits in den ersten Jahren der Unternehmenszugeho¨rigkeit schon Auslandserfahrungen zu
sammeln und eine internationale Perspektive auf die Ta¨tigkeit ihres Unternehmens zu
erlangen. Dies ist in U¨bereinstimmung mit der auch in der Literatur postulierten Di-
versifizierung der Arten von Auslandseinsa¨tzen u¨ber die ausschließliche Entsendung von
Expatriierten hinaus.
Es ist jedoch zu beachten, dass nicht alle solchen Auslandseinsa¨tze der expliziten Ent-
wicklung von internationalen Humanressourcen dienen; in einigen Fa¨llen war zu erken-
nen, dass diese Einsa¨tze sich ausschließlich an technisches Personal richteten und also in
erster Linie das Teilen von Wissen und Know-How mit den ausla¨ndischen Unternehmens-
standorten zum Ziel haben. Da jedoch in den zur Verfu¨gung stehenden Quellen solche
detaillierten Angaben nicht die Regel waren, la¨sst sich nicht mit Bestimmtheit sagen, in
wie vielen Fa¨llen solche Programme fu¨r junge Angestellte welche spezifischen Ziele ver-
folgten. Es kann jedoch wohl als gesichert betrachtet werden, dass zumindest ein Teil der
57 geza¨hlten Fa¨lle im Grunde nicht auf den Wunsch im Unternehmen zuru¨ckzufu¨hren ist,
explizites IHRM zu betreiben. So lassen sich beispielsweise Statements wie das folgende
lesen:
We have also been systematically and continuously seconding our young en-
gineers overseas to develop local human resources who will be responsible for
the core production duties in the future.
In 52 von 104 Fa¨llen ließen sich Angaben finden, dass die Unternehmen den japanischen
Angestellten interkulturelles Training anbieten. In welchem Umfang dies erfolgt, geht
jedoch u¨blicherweise nicht aus den Unterlagen hervor. Es ist zu vermuten, dass es sich in
der Mehrheit der Fa¨lle um vorbereitendes Training im Rahmen der Vorbereitung eines
expatriierten Managers handeln wird. Folglich finden sich Angaben zu diesem Thema in
den meisten Fa¨llen auch auf den Seiten der japanischen Bewerberinformationen, da dort
die von den Unternehmen durchgefu¨hrten Weiterbildungsmaßnahmen u¨blicherweise auch
aufgefu¨hrt werden.
Auch allgemeine Fo¨rderprogramme fu¨r japanische Manager, welche als globale Fu¨h-
rungskra¨fte eingesetzt werden sollen, existieren.
We launched the Global Business Leader Training Program in fiscal 2007 for
the training of future management personnel. More than 100 graduates of
this program are currently at important posts in [Unternehmen] and at our
affiliates in Japan and overseas.
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4.2.3.3 IHRM fu¨r Angestellte in U¨bersee
Stellt man nun den Programmen, welche sich an die japanischen Angestellten richten
jene gegenu¨ber, die sich an die ausla¨ndischen Angestellten des Unternehmens richten,
stellt sich die Situation wie folgt dar. In immerhin 54 von 104 Fa¨llen wurden Angaben
gemacht, dass in irgendeiner Form Programme im Unternehmen existieren, im Rahmen
derer Angestellte aus dem Ausland nach Japan eingeladen werden.
Diese Programme ko¨nnen erst ku¨rzlich eingefu¨hrt worden sein, oder aber sind schon
seit Jahrzehnten etabliert mit mittlerweile Hunderten von Teilnehmern.
So gibt ein Unternehmen an:
Since 1980, [Unternehmen] has invited management-level employees from Group
companies around the world to the Tokyo Seminar. [. . . ] A total of 1,054 em-
ployees have participated in the seminars so far.
Dies ko¨nnen kurzfristig angelegte Programme mit einer Dauer von 1-2 Wochen sein, die
u¨blicherweise als eine Art Workshop konzipiert sind, ha¨ufig gerichtet an Fu¨hrungskra¨fte
in Form von Managementworkshops (in 19 Fa¨llen wurden solche Programme explizit
erwa¨hnt). Ein Beispiel fu¨r ein solches Programm ist:
In fiscal 2010, the Global Executive Program was put into action in order
to increase awareness among managing executives at major Group companies
around the world of their role as leaders for the entire [Unternehmen] Group
and help create a network among them. During the program held in Japan,
which lasts about one week, participants have opportunities to have face-to-
face discussions with top managers, debate issues among themselves, and make
renewed commitments to various strategies.
Anhand der Darstellung wird deutlich, dass das Unternehmen durch diese Veranstaltun-
gen auch ausdru¨cklich die Entwicklung von sozialen Netzwerken fo¨rdern mo¨chte. Dies ist in
U¨bereinstimmung mit der in der Literatur zunehmend diskutierten Notwendigkeit von in-
formellen, vielfa¨ltigen Kommunikationsstrukturen, um damit besser der Vera¨nderlichkeit
und Komplexita¨t der internationalen Gescha¨ftsta¨tigkeit begegnen zu ko¨nnen.
Ein anderes Beispiel kann der folgende Auszug aus einem CSR-Bericht dienen:
At the same time [2007], we began leadership training in Japan for overseas
management personnel. Called the Global Development Program, the training
deepens understanding of the Group, and helps managers polish their cultural
skills and leadership abilities through active discourse with [Unternehmen]’s
Japanese personnel. The goal of the program is to develop personnel who can
thrive in the global environment.
Aber auch langfristige Programme, die Angestellte u¨ber Monate oder gar Jahre nach
Japan entsenden, existieren und werden in den Berichten vorgestellt (ebenfalls in 19 Fa¨llen
wurden solche Programme explizit genannt).
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In einigen Fa¨llen werden auch Unterstu¨tzungssysteme fu¨r solche Angestellten erwa¨hnt,
die reflektieren, dass man sich im Unternehmen bewusst gemacht hat, wie wichtig solche
Hilfen fu¨r einen verla¨ngerten Aufenthalt im Ausland sein ko¨nnen, insbesondere wenn
man die Sprache und Kultur nicht kennt. Bemerkenswert ist, dass auch die Kollegen der
ausla¨ndischen Angestellten in das Unterstu¨tzungssystem eingebunden sind und so bei
allen Beteiligten die Erfahrung das Potenzial hat, mo¨glichst positiv und produktiv zu
sein:
Furthermore, we offer support programs for foreign employees working in Ja-
pan, to improve their Japanese language capability and daily living. These
programs support not only the employees themselves but also their supervi-
sors and colleagues.
In einem CSR-Bericht zum Fiskaljahr 2013 wird ein solches langfristiges Programm
vorgestellt, welches als Mitarbeiteraustausch zwischen allen internationalen Standorten
durchgefu¨hrt wird.
[Unternehmen] established the [Unternehmen] Global Assignment Policy ([U]-
GAP), an international assignment system for our global Group companies, in
1998. [U]-GAP is a system that provides local hires with broader opportunities
for service throughout the world as “global assignees.” This program creates
active international personnel exchanges, not only to other countries from
Japan, where Group headquarters are located, but also from other countries
to Japan, or from the United States to Asia, for example. The goal is to
promote global business cooperation and the development of human resources
capable of functioning at the global level.
Dieses Programm ist daru¨ber hinaus eines der wenigen Beispiele fu¨r Maßnahmen, welche
nicht die Unternehmenszentrale in Japan zwingend involvieren, sondern auch einen Aus-
tausch zwischen zwei anderen Unternehmensstandorten regula¨r vorsieht, so dass man hier
tatsa¨chlich von einer geozentrisch orientierten IHRM-Maßnahme sprechen kann.
Auch im Falle der HR-Programme fu¨r internationale Angestellte gilt, dass in einem
Teil der Fa¨lle Mitarbeiter ausschließlich zum Ziele des Transfers von technischem Wissen
nach Japan entsandt werden, um dann bei ihrer Ru¨ckkehr als Multiplikatoren in ihrem
Heimatstandort zu fungieren. So lautet es beispielsweise im CSR-Bericht der Obayashi
Corp. vom Fiskaljahr 2010:
Locally hired employees of group companies outside Japan were provided prac-
tical training in Japan with the aim of increasing the technical capabilities of
the Obayashi Group.9
Dieses Trainingsprogramm wurde insgesamt sieben Angestellten aus Niederlassungen in
Thailand und Vietnam angeboten und ist das einzige Statement des Unternehmens zum
Thema IHRM.
9Quelle: http://www.obayashi.co.jp/english/csr/report/csr2010en.pdf (letzter Abruf 26.07.2015)
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Die CSR-Berichte der Unternehmen ko¨nnen auch als Spiegel fu¨r die Entwicklung die-
nen, welche die Wahrnehmung und Bewertung des Themas internationales HRM im je-
weiligen Unternehmen im Laufe der Jahre durchla¨uft. So finden sich im CSR-Bericht der
oben zitierten Obayashi Corp. vom Fiskaljahr 2012 einige Unterschiede zum Umgang mit
diesem Thema zwei Jahre zuvor. Nun widmet sich ein eigener Abschnitt des Berichtes dem
Thema
”
Development of global human resources“ und die Ziele und Absichten, welche das
Unternehmen formuliert sind eindeutig:
In order to promote further strategic expansion overseas, we are aggressively
hiring and training human resources who can succeed globally. We are having
young employees experience overseas assignments as part of their career path
in order to develop global human resources, as well as dispatching them to
overseas companies for the purposes of learning risk management for contracts
overseas, and aggressively hiring foreign students studying in Japan.10
Zudem stellt das Unternehmen ein neues Trainee-Programm fu¨r ausla¨ndische Ange-
stellte vor, welches auch, aber ausdru¨cklich nicht nur, das Ziel verfolgt, technisches Wissen
zu vermitteln:
Every year, we accept employees hired locally by overseas Group companies as
trainees. Four people came to Japan for training in fiscal 2011. This training is
for the purposes of learning technical skills and Japanese language, as well as
Japanese business practices. Trainees are utilizing the skills learned in Japan
to contribute to the development of their respective countries.
Dieses Statement ist auch ein Beispiel dafu¨r, auf wie subtile Art und Weise ein tendenzio¨s
positives Bild gezeichnet wird, indem die Formulierung andeutet, dass das Unternehmen
schon seit langem jedes Jahr Angestellte aus U¨bersee einla¨dt, um nicht nur technisches
Wissen zu vermitteln, sondern sie auch mit der japanischen Kultur vertraut zu machen,
wa¨hrend im Bericht zwei Jahre zuvor dieser Aspekt keinerlei Erwa¨hnung fand; dies ist
ein weiterer, deutlicher Indikator dafu¨r, welchen Stellenwert international kompetentes
Personal in wenigen Jahren erlangt hat.
Ein Beispiel fu¨r ein allgemeines Bekenntnis zum Fo¨rdern von ausla¨ndischen Angestell-
ten und der Andeutung, dass diesem auch unterschiedliche, ineinandergreifende Maßnah-
men angeschlossen sind, findet sich in einem Bericht zum Fiskaljahr 2012:
[Unternehmen] Group regards the development of core staff at its subsidiaries
and affiliates worldwide as one of its priority management tasks. The Group
makes active efforts to promote employees locally hired at these companies
to executive management positions, as well as to key posts and management
positions at [Unternehmen]’s head office. To ensure thorough understanding of
10Quelle: http://www.obayashi.co.jp/english/ir/corporate report/ir2012en.pdf (letzter Abruf
26.07.2015)
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[Unternehmen] Group’s management philosophy and policies, core staff from
overseas subsidiaries and affiliates participate in training programs in Japan,
organized according to managerial level.
4.2.4 Einige exemplarische Beispiele zur Veranschaulichung
Um das Zusammenspiel der unterschiedlichen Informationsquellen und das Entstehen ei-
nes Gesamteindruckes anschaulich zu machen, sollen nun einige repra¨sentativ ausgewa¨hlte
Unternehmen als Beispiele dienen. An ihnen lassen sich gut die großen Unterschiede in
Selbstbild und dahinter auszumachender Faktenlage, ebenso wie die vielen kleinen Aspek-
te, die einen Gesamteindruck entstehen lassen, demonstrieren. Da an dieser Stelle viele
Informationen zusammengetragen werden, die ein nicht immer schmeichelhaftes Bild ent-
stehen lassen, wurde davon abgesehen, die vorgestellten Unternehmen zu nennen, auch
wenn die vorgestellten Informationen sa¨mtlich o¨ffentlich zuga¨nglich sind.
Unternehmen 1
Bei Unternehmen 1 handelt es sich um ein Unternehmen mit knapp 50 000 Angestellten an
ca. 140 Standorten, von denen sich knapp 100 im Ausland befinden. Dieses Unternehmen
verfu¨gt nicht u¨ber ein globales Webportal, sondern stellt seine Homepage auf Japanisch,
Englisch und Chinesisch zur Verfu¨gung, wobei letztere unter der URL *.co.jp/english re-
spektive *.co.jp/chinese zu finden sind. Auf der Startseite befindet sich wie u¨blich bei
den Internetauftritten solcher Unternehmen eine Slideshow, die selbstta¨tig durch eine ge-
wisse Anzahl von Bildern schaltet, die das Unternehmen dem Besucher auf einen Blick
vorstellen sollen. Darin werden Abbildungen gewa¨hlt, die Objekte aus dem Alltag zeigen,
welche in einem Zusammenhang mit den Produkten des Unternehmens stehen. Auf zweien
der Bilder sind Menschen abgebildet: auf einem davon Menschen offensichtlich asiatischer
Herkunft aller Altersklassen, auf dem anderen Bild Menschen internationaler Herkunft in
einem Businesszusammenhang. Dies ist auch fu¨r alle drei Versionen der Unternehmens-
webseite gleich, lediglich die in den Bildern verankerten Texte sind jeweils u¨bersetzt. Wie
es ha¨ufig der Fall ist, sind die Navigationsleisten mit den Hauptthemen nicht bei allen
drei Versionen identisch. In der japanischen Version gibt es die Kategorien Unterneh-
mensinformationen (kaisha annai, 会社案内), Produktinformationen (seihin joho¯, 製品
情報), Forschung und Entwicklung (kenkyu¯ kaihatsu, 研究開発), Investor Relations (IR
joho¯, IR情報), CSR-Aktivita¨ten (CSR katsudo¯, CSR活動), Bewerberinformationen (saiyo¯
joho¯, 採用情報), und Procurement (cho¯tatsu joho¯, 調達情報). In der englischen und
chinesischen Version hingegen sind es sechs anstatt sieben Kategorien, die Bewerberinfor-
mationen sind nicht repra¨sentiert. Sie stehen also nur jenen Interessierten zur Verfu¨gung,
welche u¨ber Japanischkenntnisse verfu¨gen. Ansonsten gibt es keine auffa¨llige Selbstdart-
stellung des Unternehmens als explizit international oder als
”
global Player“ auf dem
gesamten Webauftritt.
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Im Herbst 2011, zu Beginn der Recherchearbeiten, lag noch der CSR-Bericht fu¨r
2010 vor, in welchem das Unternehmen im Kapitel
”
Initiatives for Society“ auch auf
alle Themen im Zusammenhang mit Angestellten eingeht. Dort wird beispielsweise aus-
gefu¨hrt, dass
”
we are actively recruiting foreign nationals with the ability to excel on
the world stage“. Betrachtet man jedoch die an gleicher Stelle angefu¨hrten tabellarischen
Rekrutierungszahlen (aufgeschlu¨sselt nach Jahren und Geschlecht, sowohl der Anzahl an
Ausla¨ndern), wird offenbar, dass in den fu¨nf Jahren zuvor die Anzahl der eingestellten
Ausla¨nder sich im sehr geringen einstelligen Bereich befand. Zudem beinhaltet diese Anga-
be fu¨r alle Jahre (bis auf eines) auch die Mid-Career-Einstellungen und gilt ausschließlich
fu¨r
”
Specialized Staff“, es kann also fu¨r diesen Zeitraum im Grunde noch nicht die Rede
von einem aktiven Rekrutieren von Nicht-Japanern sein. An anderer Stelle im gleichen
Bericht wird zudem ausgefu¨hrt, das beginnend mit diesem Fiskaljahr
”
we will commence
training in Japan for overseas affiliated company leaders to promote interaction with
Company [sic.] employees“. Außerdem la¨sst die Angabe
In our medium-term management plan
’
New Frontier 2012‘, we have identi-
fied efforts to foster a powerful workforce and to build collaborative ties with
affiliated companies in Japan and overseas as key measures
darauf schließen, dass das Unternehmen in den kommenden Jahren seine Aktivita¨ten in
diesem Bereich auszuweiten gedenkt.
Diese dem Wortlaut nach ja doch definitiven Aussagen zu Aktivita¨ten im Bereich des
IHRM haben dazu gefu¨hrt, dass dieses Unternehmen bei der ersten Gruppierung Kategorie
1 (= Aktivita¨ten im IHRM gelten als gesichert) zugeordnet wurde. An dieser Einteilung
wird jedoch auch das Dilemma der Zuordnung offenbar, welche nach harten Kriterien nur
schwer erfassen kann, wie weit die Aktivita¨ten eines Unternehmens reichen. In diesem Fall
ließ sich die Frage nach definitiv stattfindenden Aktivita¨ten positiv beantworten, doch
dies gibt nicht wieder, dass diese Aktivita¨ten zuna¨chst hauptsa¨chlich auf dem Papier
stattfinden und zum Zwecke der Selbstdarstellung in einem besonders positiven Licht
dargestellt werden.
Bei einem spa¨teren Blick auf den CSR-Bericht vom Jahr 2012, welcher zum Zeitpunkt
eines neuerlichen Recherchedurchlaufes im Sommer 2013 verfu¨gbar war, fand sich eine
zum ersten Bericht etwas widerspru¨chliche Angabe zu den aktuell laufenden Programmen
fu¨r die Entwicklung von internationalem Personal:
We launched the Global Business Leader Training Program in fiscal 2007 for
the training of future management personnel. More than 100 graduates of this
program are currently at important posts in [Unternehmen 1] and at our affi-
liates in Japan and overseas. At the same time, we began leadership training
in Japan for overseas management personnel. Called the Global Development
Program, the training deepens understanding of the Group, and helps mana-
gers polish their cultural skills and leadership abilities through active discourse
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with [Unternehmen 1]’s Japanese personnel. The goal of the program is to de-
velop personnel who can thrive in the global environment.
Demzufolge seien 2007 also sowohl ein Trainingsprogramm fu¨r die Entwicklung von
japanischen
”
Global Business Leaders“ als auch zeitgleich ein Training fu¨r Manager aus
U¨bersee, welches in Japan durchgefu¨hrt wird, gestartet. Dies steht in direktem Wider-
spruch zu der Aussage im Bericht des Fiskaljahres 2010, wo vom Beginn des letzteren
Programms im Jahr 2010 berichtet wird. Selbstversta¨ndlich ist die exakte Zeitlinie nicht
von vitaler Bedeutung, doch diese Unstimmigkeit mag demonstrieren, wie die Außendar-
stellung des Unternehmens von Faktoren gepra¨gt wird, bei denen Fakten nicht die oberste
Priorita¨t haben.
Auch im Bericht des Jahres 2013 wird das Rekrutieren von Nicht-Japanern aufge-
griffen:
”
We are actively recruiting non-Japanese personnel and international students
to support the globalization of our business. We also host students on internships from
overseas universities“. Im Vergleich zum vorherigen Bericht ist in diesem Fall also nun
die Rede davon, dass auch internationale Studenten sowohl aktiv rekrutiert als auch als
Praktikanten akzeptiert wu¨rden. Ob diese Studenten nun fu¨r das Arbeiten in Japan rekru-
tiert werden oder lediglich die Unternehmensto¨chter vor Ort bereichern, wird aus diesen
Aussagen noch nicht ersichtlich.
Wirft man nun einen Blick auf die Informationen fu¨r potenzielle Bewerber, die auf
der Unternehmenswebseite angeboten werden, erha¨lt man ein Bild, welches nicht ganz
in U¨bereinstimmung mit den Angaben in den CSR-Berichten zu bringen ist. Wie bereits
oben erwa¨hnt, entha¨lt ausschließlich die japanischsprachige Unternehmensseite einen In-
formationsbereich fu¨r potenzielle Bewerber. Begibt man sich in diesen Bereich, so gibt es
dort zwei Sektionen, auf welche verwiesen wird: zum einen fu¨r Universita¨tsabsolventen,
die sich im Unternehmen selbst bewerben mo¨chten, zum anderen gibt es die Mo¨glichkeit,
sich auch bei angegliederten Unternehmen zu bewerben, indem auf deren Bewerberseiten
verlinkt wird, allerdings ausschließlich fu¨r in Japan befindliche Unternehmen. Im Hauptbe-
reich, also jenem mit Informationen fu¨r Interessenten am Hauptunternehmen, gibt es dann
die u¨blichen Informationen u¨ber die verschiedenen Berufszweige, das Unternehmen selbst
und den Bewerbungsprozess. Dort findet sich auch ein FAQ zum Bewerbungsprozess, in
welchem die ga¨ngigsten Fragen beantwortet werden. Im Jahr 2013 wurde in diesem FAQ
auch die Frage, ob man sich auch als ausla¨ndischer Austauschstudent, der in Japan einen
Abschluss macht, bewerben kann, adressiert und positiv beantwortet. So hat zumindest
der ausla¨ndische Universita¨tsabsolvent, welcher des Japanischen ma¨chtig ist und mit der
japanischen Kultur intensiv vertraut ist eine definitive Aussage dazu, ob seine Bewerbung
akzeptiert werden wu¨rde. Erstaunlicherweise wird dieses Thema im Bewerber-FAQ mit
Stand Fru¨hjahr 2015 nicht mehr angesprochen, es wurde also diese spezielle Positivaussage
aktiv zuru¨ckgezogen, indem man sie aus dem FAQ gelo¨scht hat.
Und auch in den aktuellen Angaben zur CSR (welche im U¨brigen nicht mehr als PDF-
Bericht verfu¨gbar sind, sondern lediglich auf der Webseite ausgefu¨hrt werden), werden
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keinerlei Aktivita¨ten in Zusammenhang mit ausla¨ndischen Studenten genannt. In diesem
Punkt also hat das Unternehmen seine Bemu¨hungen um einen Ausbau des internatio-
nalen Personals scheinbar reduziert. Ansonsten lassen die CSR-Informationen aber eher
darauf schließen, dass das Unternehmen seine Aktivita¨ten mit Blick auf globales Perso-
nal ausgeweitet hat und auch neue Programme einfu¨hrt, jedoch offenbar ausschließlich
an japanische Angestellten gerichtet. Das
”
Global Development Program“, fu¨r welches
lokale Angestellte nach Japan eingeladen werden, wird jedoch offenbar ebenfalls weiter-
gefu¨hrt. Zu keinem Zeitpunkt und an keiner Stelle werden die Teilnehmerzahlen an solchen
Trainingsprogrammen genannt, so dass der Umfang der jeweiligen Programme kaum ab-
zuscha¨tzen ist.
So bleibt der Eindruck, dass zwar im Zusammenhang mit der CSR seit Jahren das
Thema globales Personal betont wird, jedoch der Umfang der konkreten Maßnahmen
weit weniger umfangreich zu sein scheint, als es impliziert wird.
Unternehmen 2
Unternehmen 2 verfu¨gt insgesamt u¨ber knapp 20.000 Angestellten bei ungefa¨hr 20 Stand-
orten in Japan und ca. 40 Standorten im gesamten Ausland, wobei die u¨berwa¨ltigende
Mehrzahl dieser sich in Asien befindet (mehr als 75%). Kontra¨r zu der Anzahl der Stand-
orte verha¨lt es sich mit den Angestelltenzahlen: ca. zwei Drittel der Angestellten sind
in Japan bescha¨ftigt, was einen Eindruck von der Bedeutung der japanischen Standorte
ermo¨glicht. Aus diesen Fakten la¨sst sich also die Einscha¨tzung ableiten, dass es sich um
ein zwar international aktives Unternehmen handelt, Japan aber immer noch Kernstand-
punkt und -markt ist mit einer teilweisen Verlagerung der Produktion in das deutlich
kostengu¨nstigere China und Su¨dostasien.
Auch in diesem Fall gibt es keinen globalen Webauftritt und die englische Webseite ist
unter der URL *.co.jp/english zu finden. Das Design der Webseite ist schlicht, japanische
und englische Version stimmen im Großen und Ganzen u¨berein. Einer der Unterschiede
findet sich darin, dass auf der japanischen Homepage einige Sonderfeatures unter dem Titel
”
Pick Up“ verlinkt werden, wie technischer und Jahresbericht aber auch beispielsweise
eine Darstellung der Unternehmensgeschichte und einige andere Sonderfeatures in dem
in Japan beliebten Comicstil. Auf der englischen Seite sind an dieser Stelle lediglich die
beiden o.g. Berichte verlinkt, jeweils zu den englischen Versionen. Ansonsten entha¨lt die
Startseite in beiden Versionen aktuelle Neuigkeiten und Termine.
Auch hier entha¨lt die Navigationsleiste am oberen Rand der Webseite in der japani-
schen Version die Rubrik der Bewerberinformationen (saiyo¯ joho¯,採用情報), die englische
hingegen nicht. Jedoch findet man beim Klick auf die Rubrik mit den Unternehmensin-
formationen im Untermenu¨ einen Button fu¨r
”
Employment“, so dass dieses Unternehmen
in der Tat eigens eine Seite auf Englisch bereitstellt, welche sich an potenzielle interna-
tionale Bewerber richtet, auch wenn der Zugang dazu nicht vollkommen intuitiv ist. Dies
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war auch bereits 2011 der Fall, so dass das Unternehmen anzunehmenderweise nun schon
seit einigen Jahren aktiv internationale Kandidaten anspricht.
Beim Blick auf die CSR-Berichte la¨sst sich im Laufe der letzten Jahre eine Entwick-
lung feststellen. Wa¨hrend im Bericht fu¨r das Jahr 2010 zwar das Thema
”
diverse human
resources“ angesprochen wird mit Verweis auf das Unternehmensziel, den Umsatz im Aus-
land zu steigern und dem daraus erwachsenden Bedarf an international kompetenten Mit-
arbeitern und auch im Anschluss die Maßnahmen zur Erho¨hung der Diversita¨t erla¨utert,
werden doch keine Programme oder Maßnahmen vorgestellt, welche dem Bereich des in-
ternationalen HRM zuzuordnen wa¨ren. Was die vorgestellten Maßnahmen adressieren,
sind andere Themen im Bereich Diversity: Bescha¨ftigen von Menschen mit Behinderun-
gen, Wiedereinstellen von Ruhesta¨ndlern und das Fo¨rdern von weiblichen Angestellten
und Maßnahmen fu¨r eine verbesserte Work-Life-Balance. Andere Themen, die in diesem
Bericht im Kapitel
”
Responsibility to Employees“ besprochen werden, sind noch die Ge-
sundheit und Sicherheit am Arbeitsplatz.
Im Bericht fu¨r das Jahr 2012 ist demgegenu¨ber schon eine deutliche Weiterentwicklung
zu verzeichnen. Dem Thema Global Human Resources ist ein Abschnitt gewidmet, welcher
mit diesem eher allgemein formulierten folgenden Satz eingeleitet wird:
The goal is to develop personnel who will take ownership over their growth and
development, drawing on the Company’s [sic] unique corporate philosophy and
culture to hone the necessary strengths (knowledge and skills) to exel on the
world stage through a repetitive process of practical application and reflection.
Konkret werden dann einige Programme vorgestellt, wie mehrere unterschiedliche Trai-
ningsprogramme im Ausland, welche sich jedoch ausschließlich an die japanischen Ange-
stellten zu unterschiedlichen Zeitpunkten in ihrer Karriere wenden. Der Bericht nennt auch
die Teilnehmerzahlen an diesen Programmen, welche sich in der Summe auf 23 Angestellte
im Fiskaljahr 2011 bela¨uft. Zudem wird ein
”
Global Leadership Forum“ vorgestellt, in wel-
chem sich Fu¨hrungskra¨fte der ausla¨ndischen Niederlassungen austauschen ko¨nnen, es wird
jedoch nicht deutlich, wo dieses Treffen stattfindet und ob der Austausch von japanischen
und ausla¨ndischen Managern oder der Austausch der Manager vor Ort untereinander
im Fokus steht. Eine weitere vorgestellte Maßnahme ist unternehmenseigenes TOEIC-
Training (es handelt sich beim TOEIC um einen standardisierten Test zur Evaluierung
von Englischkenntnissen), wobei die konkrete Maßnahme des vergangenen Fiskaljahres zu
diesem Thema als das Durchfu¨hren dieses Tests im Unternehmen pra¨sentiert wird. Auch
wird angegeben, dass das Unternehmen an einem globalen Evaluierungssystem fu¨r alle
Angestellten arbeite und im Sommer 2012 einen Testlauf starten wolle.
Daru¨ber hinaus findet man im Bericht das Statement vor, dass man beschlossen habe,
Englisch als die offizielle Sprache der Gruppe zu bestimmen und dass
”
[. . . ] to kick of the
initiative [. . . ] the decision was made to for Executive Officer Meeting documents to be
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distributed in English [sic]“. Daru¨ber hinaus wird an dieser Stelle jedoch nicht ausgefu¨hrt,
welche weiteren Konsequenzen aus dieser Entscheidung erwachsen werden.
Im Bericht fu¨r das Fiskaljahr 2013 (aktuellster verfu¨gbarer Bericht im Februar 2015)
ist auf den ersten Blick ersichtlich, dass das Thema Globalisierung auch im Bereich des
Personalmanagements ho¨chste Priorita¨t erlangt hat. Gleich zu Beginn des Kapitels be-
nennt das Unternehmen zum Thema HR interne Schwa¨chen und Sta¨rken und externe
Mo¨glichkeiten und Bedrohungen in tabellarischer Form. Als Problempunkte werden ganz
offen Kommunikationsprobleme zwischen den einzelnen Divisionen aufgrund der durch
die Globalisierung notwendig gewordenen engeren Zusammenarbeit sowie die mangeln-
den Englischkenntnisse der japanischen Angestellten benannt. So werden denn auch als
vordringlichste Maßnahmen das Verbessern der Kommunikation durch mo¨glichst ta¨glichen
Einsatz der englischen Sprache und auch das Coaching der Angestellten in rationalen Pro-
blemlo¨sungsstrategien ganz allgemein benannt. Auch auf den folgenden Seiten wird nun
in deutlich gro¨ßerem Umfang als zuvor dargelegt, welche Bedeutung globales Personal
und Diversita¨t fu¨r das Unternehmen haben. Es gibt innerhalb des Unternehmens nun
offenbar ein Wort fu¨r den Idealangestellten:
”
World Class Professional“, welcher durch
einen Satz beschrieben wird, welcher große A¨hnlichkeit mit dem oben zitierten Satz aus
dem Bericht 2012 hat. Zudem werden, wie auch im Bericht zuvor, konkrete Maßnahmen
aufgelistet und die Aktivita¨ten zum Umsetzen dieser Maßnahmen im vergangenen Jahr
benannt. Im Großen und Ganzen sind die Maßnahmen zu jenen im Vorjahresbericht iden-
tisch, es fa¨llt jedoch auf, dass der Testlauf fu¨r das globale Personalbeurteilungssystem
auf den Herbst 2013 verschoben wurde und zudem die Aktivita¨ten zur Verbesserung der
Englischkompetenz nicht mehr nur in Form von TOEIC-Tests sondern auch im Verfassen
von Arbeitsdokumenten auf Englisch bestehen sollen, wobei nicht im Detail ausgefu¨hrt
wird, in welchem Umfang dies tatsa¨chlich verlangt wird und erfolgt.
Zudem gibt das Unternehmen an, aktiv nach Mo¨glichkeiten zu suchen, Mitarbeiter
unterschiedlicher Nationalita¨ten fu¨r sich zu gewinnen. So nehme man an Jobbo¨rsen so-
wohl im Ausland als auch in Japan (dort an solchen, die sich an in Japan befindliche
Austauschstudenten richten) teil und versuche auch im Mid-Career-Bereich Mitarbeiter
mit internationalem Hintergrund zu gewinnen.
Betrachtet man nun die Bewerberseiten, erha¨lt man einige weitere Informationen u¨ber
die Einstellungsbemu¨hungen des Unternehmens. Es ist immerhin bemerkenswert, dass es
eine englischsprachige Seite gibt, welche sich an potenzielle Bewerber richtet. Darin gibt es
mehrere Unterseiten, welche den Bewerbungsprozess erla¨utern, Fragen beantworten etc.
So erfa¨hrt man unter den
”
Application Guidelines“ dass eine der Hauptanforderungen
an die Kandidaten ist, sowohl fließend Englisch als auch Japanisch zu sprechen. Im FAQ
erfa¨hrt man, dass das Unternehmen neue internationale Absolventen tatsa¨chlich zuna¨chst
in Japan einarbeitet und bescha¨ftigt, es also nicht darum geht, die Auslandsstandorte
mit Nachwuchs zu versorgen. Interessant ist zudem, dass im FAQ - in gewissem Wider-
spruch zu den
”
Application Guidelines“ - angegeben wird, dass neue Angestellte, welche
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noch nicht mit Japan und der japanischen Sprache vertraut sind, Unterstu¨tzung in Form
von Sprachunterricht und Kulturtraining erhalten, so dass an dieser Stelle sich auch der
weniger versierte Bewerber ermutigt fu¨hlen du¨rfte. Es ist anzunehmen, dass dieser eng-
lischsprachige Bereich noch derartige Widerspru¨che entha¨lt, weil er noch in U¨berarbeitung
ist – so lange, wie das Unternehmen seine Aktivita¨ten im internationalen HRM noch nicht
endgu¨ltig ausgebaut hat.
Der potenzielle Bewerber erfa¨hrt außerdem, welche Formen der Aus- und Weiterbil-
dung ihm nach Eintritt in das Unternehmen zur Verfu¨gung stehen. Es scheint sich um
die ins Englische u¨bersetzte Version der japanischen Darstellung zu handeln, in welcher
an keiner Stelle gesondert auf den nicht-japanischen Angestellten eingegangen wird und
auch das im FAQ erwa¨hnte Sprach- und Kulturtraining nicht aufgefu¨hrt ist.
Eine gewisse Unfertigkeit offenbart sich zudem, wenn man konkret eine Bewerbung
platzieren mo¨chte: es gibt einen Button zu einer
”
Entry Page“, wie es auch ganz ga¨ngig
bei allen japanischen Bewerberseiten ist, und wo der Kandidat erste Daten angibt, wel-
che die Basis fu¨r den weiteren Bewerbungsprozess darstellen. Auf der englischsprachigen
Version wird man jedoch nicht zum ga¨ngigen Entry-Formular weitergeleitet, in welchem
man alle Angaben zu seiner Person, Ausbildung etc. eingeben kann, statt dessen o¨ffnet
sich das Formular fu¨r die allgemeinen Unternehmensanfragen, wo der Kandidat im Kom-
mentarfenster Angaben nach seinem Gutdu¨nken hinterlassen kann.
Aus der Tatsache, dass es keine englische Version des Entry-Formulares gibt, la¨sst sich
wohl folgern, dass die Anfragen von nicht-japanischen Kandidaten noch nicht in allzu
großer Zahl erfolgen, so dass die bisherige Lo¨sung noch hinreichend gut funktioniert. Man
muss jedoch feststellen, dass in der gegenwa¨rtigen Form die Informationsseite fu¨r Bewerber
aufgrund der Widerspru¨che und Unvollkommenheiten einen nicht ganz professionellen und
damit mo¨glicherweise auch weniger einladenden Eindruck auf potenzielle Bewerber macht.
Ein interessantes Detail fa¨llt auf, wenn man in das japanische Bewerber-FAQ blickt
und die dort verfu¨gbare Information fu¨r das Bewerben durch ausla¨ndische Austausch-
studenten sichtet. Darin wird angegeben, dass der Bewerbungsprozess grundsa¨tzlich der
gleiche ist wie fu¨r die japanischen Universita¨tsabsolventen, jedoch wird immerhin auf den
(fu¨r Japaner nicht zutreffenden) Sonderfall eingegangen, dass der Abschluss nicht im Ma¨rz
erlangt wird und auf eine Beru¨cksichtigung der individuellen Situation verwiesen. Diese
Information ist jedoch nicht im englischsprachigen Bereich zu erhalten. Es gibt im U¨brigen
keinen Verweis auf der japanischen Bewerberseite, dass es auch eine englischsprachige In-
formationsseite gibt.
Dieses Unternehmen ist ein Beispiel dafu¨r, dass ein dringender Handlungsbedarf im
Bereich internationale HR erkannt worden ist (auch in Bezug auf die Angestellten im
Heimatland) und nun durch konkrete, stetig erweiterte Maßnahmen Vera¨nderungen her-
beigefu¨hrt werden sollen. Es entsteht jedoch der Eindruck, dass diese Aktivita¨ten vor nicht
allzu vielen Jahren eingesetzt haben und dass dadurch noch so manche Unstimmigkeit
und Verzo¨gerung anzutreffen ist. Dinge neu und anders zu machen ist jedoch gerade fu¨r
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eine große Organisation keine leichte Aufgabe, die einiges an Zeit fu¨r die Bewa¨ltigung
beno¨tigt und man kann wohl damit rechnen, dass in den kommenden Jahren noch an der
einen oder anderen Stelle Optimierungen durchgefu¨hrt werden.
Unternehmen 3
Als drittes und letztes Beispiel dient ein Unternehmen, welches zu einem der gro¨ßten und
bekanntesten japanischen Unternehmen geho¨rt. Das Unternehmen verfu¨gt in der gesamten
Gruppe u¨ber 140 000 Angestellte, von denen sich 37% in Japan befinden.
Es gibt zwei klar voneinander getrennte Webauftritte. Der globale Auftritt ist unter
der url *.net zu finden und hat keinerlei sichtbaren Link zur japanischen Version, die
unter *.co.jp zu finden ist. Auch die japanische Webseite verweist auf der Startseite nicht
auf den globalen Webauftritt. Inhaltlich sind jedoch beide Seiten identisch: es gibt ei-
ne Navigationsleiste mit den u¨blichen Verweisen auf Unternehmensinformationen, News,
IR-Informationen, CSR/Umweltinitiativen und Karrieren. Folglich gibt es sowohl einen
internationalen als auch einen japanischen Informationsbereich fu¨r interessierte Bewerber.
Daru¨ber hinaus gibt es ausgiebige Informationen zu den Produkten des Unternehmens,
die den Schwerpunkt des Internetauftrittes bilden.
Was die Homepage als auch die weiterfu¨hrenden Informationsseiten angeht, ist der
Auftritt schlicht gestaltet, ohne besondere Bemu¨hungen, ein besonders internationales
Bild des Unternehmens zu zeichnen.
Im Gegenzug ist die englischsprachige Bewerberseite professionell gestaltet, optisch
ansprechend, sprachlich informell und perso¨nlich und reichhaltig mit Inhalten gefu¨llt –
offensichtlich hat sich das Unternehmen darum bemu¨ht, einen besonders zuga¨nglichen
und attraktiven Auftritt zur Verfu¨gung zu stellen.
Nach dem Klick auf das Karriere-Portal hat der interessierte Besucher die Mo¨glichkeit,
sich zwischen drei weiterfu¨hrenden Informationsoptionen zu entscheiden. Die erste spricht
unter dem Titel
”
Graduates“ unmittelbar Universita¨tsabsolventen an, wa¨hrend die ande-
ren beiden Links zu weiterfu¨hrenden Informationen fu¨hren, in denen das Unternehmen
sich, seine Produkte und das globale Gescha¨ft vorstellt.
Die Bewerbersektion fu¨r Universita¨tsabsolventen stellt sich dem interessierten Besu-
cher mit den folgenden Worten vor:
To those who have the drive and determination to touch the world with won-
der, how about starting your career overseas in Japan? [. . . ] This recruitment
program is designed for fresh graduates all over the world. If you are talented
then don’t hesitate, just check it out!
Auch die weiterfu¨hrenden Informationen sprechen gezielt den internationalen Kandi-
daten an und erla¨utern, dass man genau solches Personal suche.
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[Unternehmen] is actively recruiting talents all over the world in order to in-
troduce more diversity into [Unternehmen] (The HQ) and promote the essence
of corporate philosophy called
’
The [Unternehmen] Spirit‘ mentioned above.
This recruitment program is designed for fresh graduates all over the world.
Successful applicants will be hired by [Unternehmen] Corporation or other
[Unternehmen] Group companies in Japan. You can make big contributions
to grow [Unternehmen] into a more global company and to bring such global
culture back to your home countries eventually. Your working experience itself
will become a firm bridge to connect the world.
Es werden die ga¨ngigen einschla¨gigen Vokabeln im Zusammenhang mit Globalisie-
rung und Interkulturalita¨t – global, diversity, global culture, bridge to connect the world
– verwendet, so dass deutlich wird, dass im Unternehmen zumindest ein ausgepra¨gtes
Bewusstsein fu¨r die Kernthemen der Internationalisierung von Konzernen herrschen wird.
Folgt man dem weiterfu¨hrenden Link auf die Bewerberseite des HQs in Japan, spricht
eine optisch prominent platzierte U¨berschrift den Besucher deutlich an mit den Worten
”
What about starting your career overseas in Japan!?“. Und weiter wird ausgefu¨hrt, dass
das Unternehmen gezielt auch in der Unternehmenszentrale in Japan darum bemu¨ht sei,
die Diversita¨t zu fo¨rdern.
Dies ist gerade vor dem Hintergrund bemerkenswert, dass derartig explizite und um-
fangreiche Statements zu solchen Aktivita¨ten kaum je auf anderen Unternehmensseiten
anzutreffen waren.
Das Unternehmen stellt zwei Mo¨glichkeiten fu¨r Studenten vor, in Japan zu arbeiten.
Zum einen, indem man fest eingestellt wird, zum anderen in Form von Praktika, die
typischerweise zwei bis drei Monate andauern, jedoch auch fu¨r eine La¨nge von bis zu
sechs Monaten angeboten werden ko¨nnen.
Betrachtet man diese genauer, werden jedoch einige Einschra¨nkungen in den bisher
allgemein pro-international gehaltenen Aussagen offenbar. So gibt es im Bereich
”
Recruit-
ment“ lediglich Informationen fu¨r Kandidaten aus China und Indien, jeweils mit einem
weiterfu¨hrenden Link, um eine Bewerbung zu platzieren. Fu¨r alle anderen Kandidaten,
gibt es lediglich einen Verweis, dass eine weiterfu¨hrende Seite in Ba¨lde angeboten wu¨rde.
Auch im Informationsbereich bezu¨glich der Praktika fa¨llt auf, dass die Formulierungen
zwar allgemein gehalten sind, jedoch die große Fotografie eines Praktikantenjahrgangs
nur wenige junge Menschen beinhaltet, welche nicht ostasiatisch oder indisch aussehen.
Zudem ist die Abbildung mit dem folgenden Untertitel versehen:
”
2013 summer internship
program has been held successful. Let’ meet in 2014 summer! [sic]“. Da dieser Satz auf
der Webseite am 17. Ma¨rz 2015 aufzufinden war, liegt die Vermutung nahe, dass die
Informationsseite fu¨r Praktika schon seit ca. einem Jahr nicht mehr aktualisiert worden
ist.
Auch der Rest des Bewerberportals, in welchem das Unternehmen sich vorstellt, ist
ebenso optisch wie auch sprachlich und inhaltlich ansprechend gestaltet und das Unterneh-
men legt dem Besucher dar, dass es ihm um den Menschen als Grundlage des Unterneh-
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mens geht. So werden auch Initiativen vorgestellt, die alle Mitarbeiter des Unternehmens
miteinbeziehen sollen.
Es wird ausgefu¨hrt, dass man, um das Wohlbefinden der Angestellten zu erho¨hen,
diverse im Alltag spu¨rbare Maßnahmen ergriffen habe, wie beispielsweise Ruhera¨ume zur
Verfu¨gung zu stellen, weil dies die Produktivita¨t steigere. Auch das soziale Miteinander
in Form von gemeinsamen Aktivita¨ten wie Ausflu¨gen werde gefo¨rdert.
Außerdem stellt das Unternehmen ein High-Potential-Fo¨rderprogramm vor. Ein daru¨-
ber hinaus vorgestelltes Programm ist besonders außergewo¨hnlich und aus diesem Grunde
einer besonderen Erwa¨hnung wert:
Not everybody can get on a course. Not everybody is a natural born leader.
Or manager. So how do you provide more open, flexible learning? With lunch-
time learning, that’s how. They’re available to all, last 90 minutes and cover
company know-how like ’What’s going on in Digital Marketing’ and soft skills
such as ’Encouraging Creativity’ and ’Managing Stress’. What’s more, due
to the all-comers policy, relationships between departments have improved.
Lunchtime learning. When better to feed your mind?
Wa¨hrend die Entwicklung von Humanressourcen in Form von High-Potential-Program-
men relativ ha¨ufig in den Unternehmen anzutreffen ist, wird der
”
ganz normale“ Ange-
stellte kaum je so gezielt adressiert und fu¨r bedeutsam gehalten, auch wenn dies in der
Literatur als sinnvolle Perspektive auf den Personalstamm erachtet wird (Beechler und
Woodward 2009).
Auch mit Blick auf den aktuellen CSR-Bericht wird in verschiedener Hinsicht die
Bedeutung der Ressource Mensch fu¨r das Unternehmen offenbar. Betrachtet man die Rei-
henfolge, in welcher die Themen im Bericht adressiert werden, fa¨llt auf, dass das Kapitel
zu den
”
Human Resources“ gleich nach den aus Glaubwu¨rdigkeitsgru¨nden noch wichti-
geren Abschnitten zur Corporate Governance und Compliance folgt. Auch im Umfang
nimmt dieses Thema einen relativ großen Teil des Berichtes ein, mehr als 10% der Ge-
samtseitenzahl.
U¨blicherweise ist es so, dass dem Thema HR kein eigenes Kapitel gewidmet wird,
sondern im Rahmen der Stakeholder Relations behandelt wird und dort eines von vier
oder fu¨nf Unterthemen darstellt, welches sich daru¨ber hinaus zumeist im hinteren Teil des
Dokumentes befindet.
Innerhalb des Themas HR werden nun an mehreren Stellen Aspekte im Zusammenhang
mit internationalem HRM angesprochen. Sowohl im Unterkapitel zur Diversity gibt es
einen Abschnitt zum
”
Fostering an environment conducive for global career development“,
als auch im Recruitmentkapitel einen Abschnitt zur
”
Diversity in recruiting practices“
und auch zum Thema Training & Talent Development sind zwei Abschnitte dem global
einsetzbaren Personal gewidmet.
Doch einleitend werden dem Kapitel zuna¨chst einige Personalkennzahlen vorangestellt.
So wird unter anderem die Zusammensetzung des Personalstamms nach Gescha¨ftssparten
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und Regionen vorgestellt, ebenso wie einige Angaben zu der Zusammensetzung der Fu¨h-
rungsriege gemacht, was den Anteil an Frauen und nicht-Japanern betrifft. Was das Mut-
terunternehmen angeht, sind immerhin zwei der zwo¨lf Directors nicht-Japaner, wohin-
gegen alle sieben Corporate Executive Officers und 22 Corporate Executives Japaner
sind. Was die Group Directors angeht, also die Leitung der weiteren, zum Unternehmen
geho¨rigen Gruppenunternehmen, sind von 15 Directors fu¨nf nicht-Japaner. Dies sind fu¨r
japanische Unternehmen wohl relativ hohe Anteile an internationalen Fu¨hrungskra¨ften.
Im Abschnitt
”
Fostering an environment conducive for global career development“
gibt das Unternehmen an, dass gegenwa¨rtig 1500 Angestellte in einem anderen Land als
ihrem Geburtsland eingesetzt seien (was einem knappen Prozent entspricht), wobei 140
hiervon innerhalb der Gruppenunternehmen außerhalb Japans ausgetauscht wu¨rden, es
also folglich nicht nur einen japanzentrierten Fluss an Angestellten gibt. Zudem gibt das
Unternehmen an, in 2012 weltweite Standards und einheitliche Maßnahmen eingefu¨hrt zu
haben, was Auslandseinsa¨tze betrifft, um so die Reibungsverluste zu minimieren. Auch
weitere Maßnahmen, um internationalen Angestellten ebenfalls den Zugang in die japa-
nischen Unternehmensbereiche zu ermo¨glichen, werden genannt:
[Unternehmen] has made existing internal websites, personnel & accounting-
related systems and other applications bilingual to enable employees whose
native language is not Japanese to work effectively within the company using
English. [Unternehmen] is also implementing other measures with the aim of
establishing an environment that makes it possible for employees in Japan
who don’t speak Japanese to perform their jobs, including setting up a spe-
cialized unit within the Human Resources Division to provide career support
and other assistance. In 2013, to facilitate the development of interpersonal
networks, [Unternehmen] initiated the Buddy Program, in which an employee
from overseas and an employee from Japan pair up to teach each other their
respective languages.
Was das Rekrutieren von neuen Angestellten angeht, geht das Unternehmen sowohl
auf die Notwendigkeit ein, in den Standorten von Ort fu¨r hinreichenden Nachwuchs zu
sorgen, als auch auf den Bedarf an global einsetzbarem Nachwuchs:
”
with the aim of
securing talented human resources crucial to growing its global business, [Unternehmen]
recruits university graduates overseas to work in Japan.“
Das Unternehmen hatte im vergangenen Jahrhundert fu¨r das Rekrutieren von aus-
la¨ndischen Absolventen prima¨r die USA und Europa im Fokus gehabt, doch durch die
weltwirtschaftlichen Verschiebungen stehen nun eindeutig China (seit 2000) und Indien
(seit 2007) im Vordergrund, wie auch aus der Webseite fu¨r Bewerberinformationen bereits
ersichtlich geworden war. Um den Einstieg in das Arbeiten in Japan zu erleichtern, wird
den Rekruten Unterstu¨tzung angeboten:
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To encourage acclimatization, [Unternehmen] provided new recruits with a
variety of training, including Japanese language lessons, both before and after
they began working in Japan.
Zudem wird auch an dieser Stelle ausgefu¨hrt, dass es ein globales Praktikantenpro-
gramm gebe und man auf mo¨glichst vielen unterschiedlichen Wegen den Kontakt zu in-
ternationalen Studenten suche, sei es in Japan oder im Ausland.
Was die Weiterbildung angeht, wird die unternehmenseigene Universita¨t vorgestellt,
an welcher eine Vielzahl von Weiterbildungsmaßnahmen angeboten wu¨rden. Es werden
keine Programme im Detail vorgestellt, jedoch zeigen zwei Abbildungen von Teilnehmern
an solchen Programmen, dass es sich zumindest zum Teil um internationale Teilnehmer
handelt.
Was das Etablieren eines globalen HR-Systems betrifft, wird angegeben, dass man in
den verschiedenen Regionen sog.
”
Global Talent Directors“ bestimmt habe, welche die
Aufgabe haben, fu¨r einen zuku¨nftigen globalen Einsatz geeignete Mitarbeiter zu identifi-
zieren und zu fo¨rdern. So habe man auch ein System weltweiter Job-Rotationen etabliert,
um auf diesem Wege besonders vielversprechenden Individuen die Mo¨glichkeit zu geben,
internationale Erfahrung zu sammeln.
Insgesamt gibt das Unternehmen an, eine Vielzahl von Programmen zu betreiben,
welche ein IHRM im Fokus haben:
[Unternehmen] operates a wide variety of programs to enable employees to
gain experience overseas in preparation for careers on the global stage. These
include opportunities to study overseas for an MBA, overseas study programs
aimed at engineers wishing to expand their knowledge through research of
cutting-edge technologies at overseas universities and research institutions,
and the Global Job Postings program under which employees can apply for
transfer to an overseas site for career development.
Zu guter Letzt wird auch angefu¨hrt, dass das Unternehmen seinen Mitarbeitern, ins-
besondere den ju¨ngeren unter ihnen, Sprachunterricht anbiete, mit der Mo¨glichkeit, auf
perso¨nliche Bedu¨rfnisse und Vorkenntnisse einzugehen. Es sei dabei nicht nur mo¨glich,
Englischunterricht zu nehmen, auch andere Sprachen, Chinesisch inbegriffen, wu¨rden an-
geboten.
So entsteht der Eindruck eines umfangreichen Portfolios an IHRM-Maßnahmen und
Programmen, die das Unternehmen mit einigem Nachdruck voranbringt und unterha¨lt.
Betrachtet man die CSR-Informationen vergangener Jahre, stellt sich das Bild folgen-
dermaßen dar: fu¨r das Jahr 2011 ist aktuell nur ein stark geku¨rzter CSR-Bericht verfu¨gbar,
in welchem dem Thema Angestellte zwei von 28 Seiten gegen Ende des Berichtes gewidmet
sind. Sechs Themen werden in diesem Bericht angesprochen, in dreien davon geht das Un-
ternehmen auf IHRM-Maßnahmen ein. Bezu¨glich der Rekrutierungsaktivita¨ten gibt das
Unternehmen an, sich das Ziel gesetzt zu haben, dass 30% der in Japan neueingestellten
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Rekruten nicht-Japaner sein sollen, wobei der Schwerpunkt auf chinesische und indische
Rekruten nicht thematisiert wird. Daru¨ber hinaus werden unterschiedliche internationa-
le Personalentwicklungsmaßnahmen angesprochen, u.A. auch die bereits oben erwa¨hnten
”
Global talent directors“, welche laut diesem Bericht 2008 vom Unternehmen eingefu¨hrt
wurden.
Fu¨r das Jahr 2012 liegt in den Unternehmensarchiven ein vollsta¨ndiger Bericht als
Datei vor. Darin nimmt das Personal als Thema wieder einen umfangreichen Platz ein,
mit wieder mehr als 10% der Seiten, ist jedoch weniger prominent im Report platziert
(an fu¨nfter Stelle). Ein deutlicher Unterschied zum aktuellen Report wird in der Zusam-
mensetzung der Unternehmensleitung offenbar. Noch vor zwei Jahren waren dort deutlich
mehr nicht-Japaner eingesetzt: vier von 15 Directors, zwei von sieben Corporate Execu-
tive Officers, zwei von 30 Corporate Executives und sieben von 17 Group Directors. Es
fa¨llt zudem auf, dass insgesamt die Anzahl der leitenden Angestellten abgenommen hat,
dass man in der Summe folgern muss, dass das Unternehmen bei Umstrukturierungen
einige Bereiche abgestoßen hat, welche ha¨ufiger auch mit dem internationalen Gescha¨ft
in Zusammenhang gestanden haben.
Die Reihenfolge, in welcher HR-Themen angesprochen werden und die Themen selbst
sind ebenfalls vera¨ndert, so existierte im Bericht 2012
”
Diversity“ noch nicht als eigen-
sta¨ndiger Themenkomplex. Dies zeugt wohl deutlich davon, dass Diversita¨t ein wichtiger
Faktor in der Außendarstellung eines Unternehmens geworden ist. Wie mehrere stichpro-
benartige U¨berpru¨fungen ergeben haben, sind die Inhalte in beiden Berichten zum Thema
HR in weiten Teilen buchsta¨blich identisch und nur an einigen Stellen wurden Angaben
wie Teilnehmerzahlen an Programmen aktualisiert. Dies kann man nun dergestalt inter-
pretieren, dass dieses Thema weniger intensiv gepflegt und betrieben wird, als es der
Selbstdarstellung nach den Anschein erwecken soll oder aber alternativ, dass bereits seit
Jahren das HR-System eingespielt ist und nicht mehr regelma¨ßiger Vera¨nderungen bedarf.
Fu¨r das Jahr 2013 scheint kein eigensta¨ndiger CSR-Bericht vorzuliegen, lediglich im
allgemeinen Jahresbericht wird ein Kapitel den CSR-Highlights gewidmet. Dementspre-
chend fa¨llt der Umfang der CSR-Informationen mit insgesamt 14 Seiten eher gering aus,
wobei zwei von diesen 14 Seiten dem Thema HR gewidmet sind. Inhaltlich sind diese
beiden Seiten mit Versatzstu¨cken aus den ausfu¨hrlicheren CSR-Angaben, wie sie sich in
den Berichten 2012 und 2014 finden, gefu¨llt.
Insgesamt kann man also sagen, dass das Unternehmen sich sehr darum bemu¨ht, in
seiner Außendarstellung bezu¨glich internationalem HRM als besonders aktiv und aufge-
schlossen aufzutreten und zahlreiche Initiativen und Maßnahmen in diesem Sinne anfu¨hren
kann. Dass dabei bei einem genaueren Blick einige Ungereimtheiten auffallen, ist wohl
nicht u¨berraschend, da man doch davon ausgehen muss, dass das Bild, welches ein Unter-
nehmen von sich zu zeichnen sucht, eine einseitig positive Darstellung der tatsa¨chlichen
Fakten beinhaltet.
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Es ist natu¨rlich naheliegend, dass je gro¨ßer und intensiver im Ausland ta¨tig ein Un-
ternehmen ist, desto ho¨her der Bedarf und entsprechend auch die Investition in interna-
tionales HRM sein du¨rfte. In diesem Sinne ist ein Engagement, wie es in diesem Fall im
Großen und Ganzen vorzuliegen scheint, erwartungsgema¨ß.
Im Vergleich mit anderen japanischen MNUs muss man jedoch feststellen, dass andere
Unternehmen mit a¨hnlichen oder auch ho¨heren Angestelltenzahlen weltweit auch nicht
selten signifikant weniger aktiv sein ko¨nnen und dass das vorgestellte Unternehmen –
zumindest basierend auf den Informationen, die o¨ffentlich zuga¨nglich waren – durchaus
als Positivbeispiel dienen kann.
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4.2.5 Zusammenfassung - eine U¨bersicht in Zahlen
IHRM Allgemein
Um noch einmal in kurzen Zahlen die aus der Auswertung der von den Unternehmen
selbst zur Verfu¨gung gestellten Informationen zusammenzufassen:11 von den im Detail
untersuchten Unternehmen der selbst zugeordneten Gruppen 1 und 2 verfu¨gten von 104
Unternehmen 40 u¨ber eine englischsprachige Seite fu¨r potenzielle Bewerber, jeweils 20
aus jeder Gruppe. Verfolgt man jedoch den Link, der den Besucher der Unternehmens-
webseite zum Bewerberbereich fu¨hrt, war die dort vorhandene Information ha¨ufig nur
bruchstu¨ckhaft und es gab keine Angaben daru¨ber, wie man eine konkrete Bewerbung
platzieren kann. Dies war in mehr als der Ha¨lfte der Bewerberportale der Fall, insgesamt
in 23 von 40; dabei waren acht dieser Fa¨lle unter den Unternehmen der Gruppe 1, die
restlichen 15 unter den Unternehmen der Gruppe 2.
Ebenfalls in 40 Fa¨llen war von den japanischen Bewerberseiten aus ein englischspra-
chiger Informationsbereich fu¨r internationale Interessenten vorhanden, der jedoch fu¨r das
Auffinden hinreichende Japanischkenntnisse voraussetzt. In 18 dieser 40 Fa¨lle handelte
es sich dabei nicht um jene Unternehmen, die auch auf dem englischsprachigen Internet-
auftritt eine englische Bewerberseite angeboten haben. Diese Unternehmen haben also
offenbar durchaus die Absicht, internationale Bewerber anzusprechen und haben entspre-
chend Informationen aufbereitet, diese jedoch nur auf einem Weg zuga¨nglich gemacht, der
nicht allzu naheliegend ist und zudem gewisse Japanischkenntnisse erfordert.
Auch hinsichtlich Angaben, ob das Unternehmen in irgendeiner Form plant, ein glo-
bales HR-System zu erstellen, d.h. das Thema HR von einem globalen Standpunkt aus
zu adressieren und so klassische ethnozentrische Muster aufzubrechen, wurden die zur
Verfu¨gung stehenden Dokumente durchsucht. Solche Systeme ko¨nnen beispielsweise so-
wohl internationale Personaldatenbanken als auch Bemu¨hungen, Bewertungs- und Ent-
lohnungssysteme weltweit zu standardisieren, beinhalten. Insgesamt fanden sich bei 39
Unternehmen Hinweise auf das Vorhandensein oder die beginnende Einfu¨hrung solcher
Systeme, wobei 28 dieser Unternehmen der Gruppe 1 zugeordnet waren.
Demgegenu¨ber steht, dass von 104 Unternehmen 58 das Thema internationales HR im
Bereich CSR-Informationen durch das bewusste Verwenden der einschla¨gigen Schlagworte
betont haben. Dies bedeutet also, dass die Unternehmen sich wie erwartet ha¨ufiger mit
11Es muss bei den folgenden Zahlen zusa¨tzlich bedacht werden, dass die zugrundeliegenden Informa-
tionen sa¨mtlich von den Unternehmen selbst zur Verfu¨gung gestellt wurden und damit die Auswahl und
Darstellung der Fakten dem Interesse einer mo¨glichst positiven Selbstdarstellung dient. Folglich muss
man annehmen, dass sie tendenziell ein einseitig positives Bild zeichnen und die Aktivita¨ten und Initiati-
ven sowohl was ihre Existenz als auch ihr Ausmaß betrifft, aller Voraussicht nach in der Realita¨t weniger
ausgepra¨gt sind. Zudem kam es durchaus auch vor, dass in den verschiedenen Dokumenten auch wider-
spru¨chliche Aussagen gemacht wurden, so dass entsprechend auch die Zahlen kein vollsta¨ndig schlu¨ssiges
Bild ergeben. Alle Angaben repra¨sentieren den Stand der Unternehmensdokumente im Sommer bzw.
Herbst 2013.
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Aktivita¨ten schmu¨cken als sie offenbar tatsa¨chlich stattfinden. Von diesen 58 Unternehmen
befanden sich 32 in Gruppe 1 und damit 26 in Gruppe 2.
Recruiting
Was das Rekrutieren von internationalen Studenten betrifft, so wurde als Minimalanfor-
derung untersucht, ob das Unternehmen ausdru¨cklich Bewerber unterschiedlicher Natio-
nalita¨ten zula¨sst. Dieses Thema wurde fu¨r gewo¨hnlich in den Bewerber-FAQs auf den
entsprechenden Informationsportalen adressiert und wurde in 65 von 104 (Gruppe 1: 32,
Gruppe 2: 33) Fa¨llen mit einem positiven Statement bedacht.
Von diesen 65 Fa¨llen wurden in 39 Unternehmen die internationalen Kandidaten nicht
nur nicht ausgeschlossen, sondern ausdru¨cklich ermutigt (Gruppe 1: 23 Unternehmen,
Gruppe 2: 16 Unternehmen).
Unabha¨ngig davon, wie ausdru¨cklich die Unternehmen internationale Kandidaten auf-
fordern, sich zu bewerben, geben doch 64 von 104 an, dass alle Kandidaten den gleichen
Bewerbungsprozess durchlaufen wie die japanischen Rekruten, also ungefa¨hr die gleichen
Unternehmen (bis auf wenige Abweichungen), die auch schon in ihren FAQs internationale
Kandidaten erlauben.
Folglich geben auch 63 Unternehmen an, dass gute bis sehr gute Japanischkenntnisse
unerla¨sslich sind fu¨r den potenziellen Anwa¨rter.
Lediglich 9 der 104 untersuchten Unternehmen (7 davon in Gruppe 1) gaben an, einen
speziellen Bewerbungsprozess fu¨r internationale Rekruten anzubieten. Unter diesen neun
Unternehmen sind auch einige vertreten, die an anderer Stelle angegeben haben, fu¨r al-
le Bewerber den gleichen Prozess vorzusehen (insgesamt 5, also mehr als die Ha¨lfte),
was dadurch zu erkla¨ren sein ko¨nnte, dass die Unternehmen sowohl spezielle Programme
fu¨r internationale Rekruten anbieten, als auch in Japan vollsta¨ndig sozialisierten nicht-
Japanern ermo¨glichen, sich regula¨r, wie alle anderen japanischen Studenten, zu bewerben.
Weiterbildungsprogramme
Was die IHRM-Maßnahmen bezu¨glich der Aus- und Weiterbildung der Angestellten der
Unternehmen betrifft, wurden gesondert jene Maßnahmen erfasst, die sich an japanische
Angestellte richten und solche, die sich an internationale Angestellte richten und in Japan
durchgefu¨hrt werden.
Was die Maßnahmen fu¨r internationale Unternehmensangestellte angeht, ließen sich
bei 54 der 104 Unternehmen definitive Aussagen dazu finden, dass solche Programme
existieren, 41 davon in Gruppe 1. Dies beinhaltet Programme aller Art, seien sie an
technisches oder Managementpersonal gerichtet und kurzfristiger oder langfristiger Natur.
In 19 Unternehmen (13 davon in Gruppe 1) fanden sich Aussagen zu kurzfristigen
Programmen, also beispielsweise Workshops mit einer Dauer von nicht la¨nger als 1-2 Wo-
chen; ebenso fanden sich bei 19 Unternehmen (16 davon in Gruppe 1) Aussagen bezu¨glich
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la¨ngerfristiger Programme mit einer Dauer von mehren Monaten bis hin zu mehreren
Jahren. Insgesamt musste man feststellen, dass die Informationen in den unternehmens-
eigenen Dokumenten zu diesem Themenkomplex ha¨ufig nur wenig umfangreich waren, so
dass in vielen Fa¨llen nicht daraus zu schließen war, welcher Art die von den Unternehmen
angebotenen Programme genau waren, welche Mitarbeitergruppen als Teilnehmer vorge-
sehen waren, wie viele Teilnehmer es gibt und welche Ziele und Inhalte den Programmen
zugrundeliegen.
Was die Weiterbildung der japanischen Angestellten betrifft, fanden sich bei 60 der Un-
ternehmen Aussagen dazu, dass diesen Angestellten Sprachunterricht erteilt wird. Diese
Information fand sich u¨blicherweise im Rahmen der japanischen Bewerberinformationen,
fast immer in Form eines Diagramms, welches die vom Unternehmen angebotenen Wei-
terbildungsmaßnahmen darstellt. Entsprechend war diese Information sehr kompakt auf-
bereitet, so dass sich nicht erkennen ließ, in welchem Umfang dieser Unterricht angeboten
wird und an welche Angestelltengruppen er sich richtet. Ebenso gaben 52 Unternehmen
an, ihren japanischen Angestellten interkulturelles Training zukommen zu lassen, wobei
unter Beru¨cksichtigung des Kontextes, in welchem diese Angabe gemacht wurde, in der
Mehrzahl der Fa¨lle davon ausgegangen werden muss, dass solches Training ausschließlich
der Vorbereitung von expatriierten Managern gilt. Auch hier galt jedoch, dass die Anga-
ben in den unternehmenseigenen Dokumenten keinen pra¨zisen Aufschluss ermo¨glichten.
Daru¨ber hinaus war von Interesse, ob die Unternehmen abgesehen vom Entsenden von
expatriierten Managern auch Programme explizit fu¨r ju¨ngere Unternehmensangeho¨rige
vorgesehen haben, um diesen bereits in fru¨heren Stadien der Karriere Auslandserfahrung
zukommen zu lassen. Und tatsa¨chlich fanden sich im Falle von 57 Unternehmen Aussagen
zu solchen Programmen (33 davon in Gruppe 1).
Zeitliche Entwicklung
Abgesehen von den absoluten Angaben wurde auch untersucht, wie sich die Angaben zu
den Aktivita¨ten im IHRM entwickelt hatten zwischen dem ersten Recherchedurchlauf im
Herbst 2011 und dem zweiten Durchlauf im Sommer/Herbst 2013. So wurde bei jedem
der 104 Unternehmen vermerkt, ob die IHRM-Aktivita¨ten im Vergleich zu 2011 zu- oder
abgenommen haben. Diese Unterscheidung wurde sowohl aufgrund der absoluten Anzahl
der Maßnahmen als auch basierend auf der qualitativen Entwicklung derselbigen getroffen.
So wurde bei einem Unternehmen beispielsweise ein Zunahme der Aktivita¨ten ver-
merkt, wenn in den neueren Dokumenten der Umfang der Angaben zum IHRM zuge-
nommen hatte, Statements abgegeben wurden, dass man nun auch aktiv internationales
Personal einstellt, neu eingefu¨hrte Weiterbildungsprogramme fu¨r internationale Angestell-
te vorstellt etc. Im Gegenzug wurde eine Abnahme vermerkt, wenn das Thema IHRM
im Vergleich zu fru¨her weniger prominent auf der Webseite oder im CSR-Bericht plat-
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ziert war, Inhalte ga¨nzlich gelo¨scht wurden und Programme und Aktivita¨ten nicht mehr
erwa¨hnt wurden.
U¨berraschenderweise gab es in ungefa¨hr gleich vielen Fa¨llen Anzeichen einer Zunah-
me der Aktivita¨t (16 Unternehmen, 7 in Gruppe 1, 9 in Gruppe 2) wie auch Abnahme
der Aktivita¨t (17 Fa¨lle, 9 in Gruppe 1, 8 in Gruppe 2). Zumeist jedoch gab es keine
Vera¨nderungen, die auffa¨llig genug gewesen wa¨ren, um eine definitive Aussage zur Art
der Vera¨nderung zu erlauben.
Das la¨sst zumindest Raum fu¨r die Vermutung, dass durchaus nicht in allen interna-
tionalen Unternehmen Japans das IHRM forciert wird. Die Gru¨nde hierfu¨r ko¨nnen ganz
unterschiedlich sein. Mo¨glicherweise hat das Unternehmen kurz zuvor einige Vorsto¨ße
gewagt, die jedoch nicht so schnell Fru¨chte getragen haben, so dass es wieder Abstand
von den Aktivita¨ten genommen hat. Insbesondere in Zeiten eines zunehmenden wirt-
schaftlichen Druckes und der Notwendigkeit, Kosten zu senken sinkt die Bereitschaft von
Unternehmen, Investitionen zu ta¨tigen, die aller Voraussicht nach nur langfristig einen
Zugewinn darstellen.
Aber auch von der Sache selbst vollkommen unabha¨ngige Gru¨nde ko¨nnen die Ursa-
che fu¨r eine Vera¨nderung sein: einzelne Individuen ko¨nnen aus den unterschiedlichsten
Gru¨nden die vero¨ffentlichten Informationen beeinflussen, ohne dass sich an den Praktiken
des Unternehmens etwas gea¨ndert ha¨tte.
Insgesamt besta¨tigt sich bereits aus der Auswertung der Unternehmensdokumente die
Vermutung, dass trotz der erkannten Notwendigkeit, im IHRM aktiver zu sein, die Um-
setzung von Maßnahmen nur langsam voranschreitet und hinter dem projizierten Image
des Unternehmens zuru¨ckbleibt. Dies deckt sich mit der Darstellung in der Literatur,
in welcher als eine der großen Schwierigkeiten in japanischen MNUs die Umsetzung von
Vera¨nderungen gilt. Zudem die Umsta¨nde aufgrund des hohen wirtschaftlichen Druckes
gegenwa¨rtig denkbar ungu¨nstig sind, um in Maßnahmen zu investieren, deren Nutzen
nicht gesichert ist und wenn u¨berhaupt, dann nur langfristig zutage treten wird. Inso-
fern muss man davon ausgehen, dass jene Unternehmen nun klar im Vorteil sind, die
sich bereits vor Jahren oder gar Jahrzehnten mit dem Thema Globalisierung und IHRM
auseinandergesetzt haben und entsprechende Strukturen etablieren konnten, die sie nun
ggf. ausbauen und optimieren ko¨nnen, nachdem dem die nicht zu vermeidenden ersten
schwierigen Jahre bewa¨ltigt sind, in denen noch zahlreiche Unstimmigkeiten und Fehler
im System zu beseitigen waren.
Bereits die Sichtung der Dokumente deutet an, dass trotz des allgegenwa¨rtigen Themas
IHRM und des Konsenses bezu¨glich seiner unbedingten Wichtigkeit so manches Unter-
nehmen an der Aufgabe zu scheitern droht und sich von den diesbezu¨glichen Aktivita¨ten
bereits wieder zuru¨ckzuziehen scheint.
Auch wenn man die Gesamtzahlen betrachtet, ist das Bild ein eindeutiges. Von ein-
gangs rund 500 untersuchten Unternehmen konnte bereits lediglich 104 fu¨r die Untersu-
chung ihrer IHRM-Aktivita¨ten in Betracht gezogen werden, und unter diesen entpuppten
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sich bei genauerem Blick in vielen Fa¨llen die oberfla¨chlichen Darstellungen als nicht fun-
diert und u¨berma¨ßig vorteilhaft. So muss man doch feststellen, dass in der Summe die
Fortschritte bezu¨glich des IHRM in japanischen MNU nicht u¨berwa¨ltigend groß zu sein
scheinen und in so manchem Fall eher auf dem Papier als in der Realita¨t stattfinden.
4.3 Befragung japanischer MNU zum IHRM
Um den aus der Dokumentenauswertung erlangten ersten Eindruck nun zu vertiefen und
sich ein perso¨nlicheres Bild zu verschaffen, wurden im Rahmen eines Forschungsaufent-
haltes in Japan perso¨nliche Gespra¨che mit entsprechenden Repra¨sentanten der MNUs
gesucht. Ziel war es, mo¨glichst im Rahmen eines perso¨nlichen Treffens, ein Interview auf
der Basis eines Fragebogens zu fu¨hren. Dies sollte zum einen ermo¨glichen, anhand des
Fragebogens einige semi-quantitative12 Aussagen zu den relevanten Themen zu erhalten
und zum anderen durch das perso¨nliche Gespra¨ch auch inhaltlich komplexere Antworten
und erga¨nzende Kommentare zu erhalten und somit einen Kontext fu¨r die Antworten zu
schaffen und einen genaueren Blick auf die Perspektive der Befragten erhalten zu ko¨nnen.
4.3.1 Rahmenbedingungen
Da gerade in der qualitativen Forschung dem Forschungskontext besondere Beachtung gilt
und immer wieder eine mo¨glichst intensive Reflexion des Forschers diesbezu¨glich, ebenso
wie eine transparente Schilderung all dessen im Rahmen der Vorstellung der Forschungser-
gebnisse (s. dazu das Methodenkapitel auf S. 79), sollen zuna¨chst die Rahmenbedingungen,
innerhalb derer die Arbeit durchgefu¨hrt wurde, erla¨utert werden.
Alle empirischen Daten wurden im Rahmen von zwei jeweils zweieinhalbmonatigen
Aufenthalten in Japan gewonnen. Der erste Aufenthalt, wa¨hrend dessen die im folgenden
Abschnitt dargelegten ersten Kontakte und Befragungen durchgefu¨hrt wurden, fand im
Fru¨hjahr (Februar bis April) 2012 statt. Im vorangegenangenen Herbst und Winter waren
die im vorherigen Abschnitt ausgefu¨hrten Recherchen durchgefu¨hrt worden; so waren
durch die zeitliche Na¨he die daraus zuru¨ckbehaltenen Eindru¨cke und Kontextwissen noch
nutzbar.
Offensichtlich Ausla¨nder und nicht japanischer Muttersprachler zu sein wird sicher-
lich einen Einfluss darauf gehabt haben, wie die Kommunikation mit den Unternehmen
sich entwickelt hat – sowohl im positiven als auch im negativen Sinne. Denn, wie auch
Ghauri (2004: 113) anmerkt, ist es nicht immer von Nachteil, ein Ausla¨nder zu sein,
12Das Wort semi-quantitativ wurde gewa¨hlt, um eine Befragung zu beschreiben, in welcher zwar ei-
nige Antworten in Form von Bewertungen, Ranglisten oder Ja/Nein-Antworten erhoben wurden, um so
zumindest einen groben Vergleich der Angaben anstellen zu ko¨nnen, der Schwerpunkt jedoch auf den
Erga¨nzungen, Kommentaren und
”
Fakten hinter den Fakten“ – kurz, dem Kontext – lag. Zudem war
bereits vor Beginn der Befragung abzusehen, dass die Fallzahl in keinem Fall quantitativen Anspru¨chen
genu¨gen wu¨rde.
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da beispielsweise die Kommunikation ha¨ufig einfacher und zielgerichteter sein kann, wenn
unterschiedliche Muttersprachler aufeinandertreffen. Weil in diesem Fall ein Thema mit
internationalem Bezug erforscht wurde, war zudem damit zu rechnen, dass gerade An-
sprechpartner mit einer Affinita¨t zu Internationalem, Auslandserfahrung oder guten Eng-
lischkenntnisse sich fu¨r die Mo¨glichkeit interessiert haben, ihre Erfahrungen zu teilen
und/oder ihre Sprachkenntnisse einzusetzen.
Wie Daniels und Cannice (2004: 194) anmerken, dient es der Glaubwu¨rdigkeit eines
Forschungsvorhabens, wenn man sich auf eine Universita¨t berufen kann oder Empfehlungs-
oder Unterstu¨tzungsschreiben vorweisen kann – insbesondere in Japan genießen einige
Universita¨ten ein hohes Ansehen, so dass die Assoziation der Forschung mit der Keio-
Universita¨t sicherlich einen positiven Beitrag zur Gespra¨chsbereitschaft geleistet haben
wird.
4.3.2 Vorgehensweise
Einer der wichtigsten Bestimmungsfaktoren fu¨r qualitative Forschung sind pragmatische
Aspekte wie verfu¨gbare Zeit, finanzielle Ressourcen und perso¨nliche Kontakte, weil sie
den Rahmen vorgeben, in welchem der Forscher arbeiten kann. So muss man als For-
scher unter Umsta¨nden pragmatische Entscheidungen treffen und beispielsweise die Zu-
gangsmo¨glichkeiten zu Unternehmen so gut wie mo¨glich nutzen, auch wenn man mo¨glicher-
weise keinen Zugang zum fu¨r das Forschungsthema interessantesten Unternehmen erhalten
kann (Ghauri 2004: 113).
Insbesondere in MNUs ist es schwieriger, Zugang zu erhalten und den richtigen Infor-
manten zu identifizieren und kontaktieren, so dass man als Forscher alle Mo¨glichkeiten und
Hebel einsetzen sollte (Ghauri 2004: 113). Denn, wie Johanson (2004: 3-4) anmerkt,
gibt es einen großen Unterschied zwischen den Theorien und der Unternehmenspraxis, so
dass der Forscher immer versuchen sollte, mit jemandem zu sprechen, der Praxiserfah-
rung hat. Nur auf diesem Wege wird es mo¨glich Theorie und Praxis einander gegenu¨ber
zu stellen.
Es ist zudem doch auch so, dass aller Planung und Vorbereitung zum Trotz, der Zufall
eine große Rolle spielt und viele Mo¨glichkeiten sich erst aus den richtigen Kontakten erge-
ben (Johanson 2004: 4). So muss klargestellt werden, dass auch im Zuge der Forschung
fu¨r die vorliegende Arbeit eine Kombination aus Zufa¨llen und Kontakten die Fortschritte
maßgeblich gepra¨gt hat.
Da im Rahmen der Arbeit ein enger Kontakt zu Unternehmen hergestellt werden sollte,
wurden die Unternehmen auf allen sich anbietenden Wegen kontaktiert. Zuna¨chst wur-
de jedoch aufgrund der Kategorisierung des Unternehmens entschieden, wie interessant
das Unternehmen potenziell fu¨r die vorliegenden Fragestellung ist, da es letztlich mit den
zur Verfu¨gung stehenden Ressourcen nicht mo¨glich gewesen wa¨re, alle 500 Unternehmen
mit der gleichen Intensita¨t zu kontaktieren. So standen im Mittelpunkt der Kontakt-
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bemu¨hungen die Unternehmen aus der Kategorie 1, wa¨hrend alle anderen Unternehmen
prima¨r auf dem schriftlichen Weg kontaktiert wurden.
4.3.2.1 Vorbereitungen
Was die per E-mail zu verschickenden Anschreiben betrifft, so wurde die Entscheidung ge-
troffen, eine englische Version zu verwenden. Zum Einen war dies aus praktischen Gru¨nden
vorzuziehen, weil individuelle Modifikationen und Abwandlungen so von der Verfasserin
leicht vorgenommen werden konnten, ohne dass der natu¨rliche Sprachfluss beeintra¨chtigt
wurde. Zum Anderen wurde damit gerechnet, dass die korrekten Ansprechpartner, al-
so die Zusta¨ndigen fu¨r das globale Personalmanagement u¨ber gewisse Englischkenntnisse
verfu¨gen wu¨rden, da sie einen internationalen Arbeitsbereich vertreten. Es wurde zudem
angenommen, dass eigentlich auch in den zentralen Eingangsportalen eines multinationa-
len Konzernes die dortigen Ansprechpartner des Englischen ma¨chtig sind, da das Unter-
nehmen auch auf internationale Anfragen auf diesem Wege vorbereitet sein mu¨sste.
Fu¨r die Kommunikation mit den Unternehmen der Gruppen 2, 3 und 4 wurden auch
japanische Versionen der Anschreiben mit Hilfe eines Muttersprachlers angefertigt, da
fu¨r diese Unternehmen bereits aus den vorangegangenen Recherchen eine eher geringe
bis u¨berhaupt nicht ausgepra¨gte internationale Ausrichtung zu erwarten war, und ent-
sprechend auch die Wahrscheinlichkeit fu¨r ausgepra¨gte Englischkenntnisse fu¨r eher gering
gehalten wurde.
4.3.2.2 Fragebogen
Fu¨r den Fragebogen wurde entschieden, alle Fragen ebenso wie den einleitenden Text
sowohl auf Englisch als auch auf Japanisch in einem Dokument zu formulieren.
Sprachliche Aspekte werden in der allgemeinen Literatur zu Methoden nur recht pe-
ripher angesprochen, sind jedoch fu¨r internationale Forschung ein fundamentaler Aspekt,
weil sie einen großen Einfluss auf den Verlauf und Erfolg eines internationalen Forschungs-
vorhabens ko¨nnen (Cohen und Ravishankar 2012: 171). In Bezug auf Fragebo¨gen kann
eine U¨bersetzung zum bestimmenden Faktor fu¨r die korrekte Messbarkeit der Ergebnisse
einer Befragung sein (Chan 2008: 65), was zwar prima¨r fu¨r quantitative Befragungen
relevant ist, jedoch auch in diesem Falle nicht vollkommen außer Acht gelassen werden
konnte. Es ist naheliegend, dass darauf zu achten ist, bei einer U¨bersetzung die Inhalte
und Bedeutungen der Fragen korrekt zu u¨bertragen und nicht den Fehler zu begehen, eine
zu buchstabengetreue U¨bersetzung anzufertigen (Harzing 1999: 174).
Der Fragebogen wurde mit Hilfe eines Muttersprachlers detailliert ero¨rtert, so dass
es mo¨glich war, fu¨r jede Frage die Intention und erhoffte Information darzulegen und
gemeinsam eine mo¨glichst angemessene U¨bersetzung zu finden. Insbesondere war die Un-
terstu¨tzung eines Muttersprachlers hilfreich, um formelle Formulierungen und Begriffe
korrekt anzubringen, die erst in der japanischen U¨bersetzung notwendig geworden sind
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und an deren Stelle im englischen A¨quivalent eine neutral-ho¨fliche Sprache bereits ausrei-
chend gewesen war.
Letztlich darf jedoch trotz allem nicht aus dem Auge verloren werden, dass eine
U¨bersetzungsa¨quivalenz immer noch nicht einer Konstrukta¨quivalenz entspricht, und die
Befragten bei einem bestimmten Wortlaut andere Inhalte assoziieren ko¨nnten, als man es
als Forscher beabsichtigt (Chan 2008: 65). Diese Gefahr besteht jedoch in gewissem Maße
selbst ohne U¨bersetzungsproblematik und la¨sst sich wohl nicht endgu¨ltig eliminieren.
Als Einleitung erkla¨rte auf der ersten Seite ein Einfu¨hrungstext, welcher ebenfalls
u¨bersetzt worden war, kurz den Hintergrund der Forschung, betonte die Wichtigkeit eines
jeden Beitrages, bat um Unterstu¨tzung und sicherte allen teilnehmenden Unternehmen
eine vertrauliche Behandlung aller Angaben zu. Zudem wurde als Kompensation fu¨r die
Bemu¨hungen der Unternehmen eine Zusammenfassung der Ergebnisse aus der Auswer-
tung der Fragebo¨gen angeboten, da man davon ausgeht, dass gerade Fu¨hrungskra¨fte an
Befragungen teilnehmen, weil sie sich fu¨r das Thema interessieren oder etwas u¨ber ande-
re Manager im gleichen Einsatzgebiet zu erfahren hoffen (Daniels und Cannice 2004:
195).
Da der Fragebogen nicht konzipiert war, streng quantitative Daten zu erheben, wurde
eine Mischung aus unterschiedlichen Fragetypen eingesetzt, welche zum Teil eher quanti-
tativer und zum Teil eher qualitativer Art waren. Insgesamt wurden 18 Fragen gestellt,
diese bestanden zumeist aus mehreren Unterfragen.
Fu¨r die eher quantitativen Fragen wurde zumeist eine Bewertungs-Skala von 5 Punkten
eingesetzt. Diese wurde gewa¨hlt, weil es, wie Chan (2008: 66) ausfu¨hrt, genug Skalen-
punkte geben sollte, um psychologisch tatsa¨chlich vorhandene Unterschiede auch bei der
Bewertung erfassen zu ko¨nnen und zudem um zu verhindern, dass man eine Reichwei-
tenrestriktion ku¨nstlich erzeugt. Aus ersterem Grund darf es jedoch auch nicht zu viele
Skalenpunkte geben, weil diese die wahrgenommene Unterschiede u¨bersteigen und dazu
fu¨hren, dass die Befragten anfangen, Werte zufa¨llig zu wa¨hlen. Da das Level psycholo-
gisch vorhandener Unterscheidungen vom Konstrukt und dem Befragten abha¨ngen, kann
es kein absolut gu¨ltiges Ideal geben, aber es gibt einen allgemeinen Konsens, dass 5-7
Skalenpunkte wohl am besten geeignet seien, Unterscheidungen abzubilden. Da es noch
keine Erkenntnisse dazu gibt, ob die
”
beste“ Anzahl von Skalenpunkten kulturabha¨ngig
ist (Chan 2008: 66), wurde diese Maßgabe auch in diesem Fall u¨bernommen.
Um den Bezugsrahmen fu¨r alle Beteiligten zumindest so a¨hnlich wie mo¨glich zu ma-
chen, wurde daru¨ber hinaus in Worten ausgefu¨hrt, welcher Bedeutung eine Bewertung
von 1 bzw. 5 entspricht. In einigen Fa¨llen wurde auch jede einzelne Bewertungsposition
zwischen 1 und 5 mit Worten umschrieben, so dass die Befragten die in diesem Fall am
besten zutreffende Option wa¨hlen konnten.
In der Literatur trifft man immer wieder auf die Aussage, dass es in Asien wahr-
scheinlicher sei, dass die Befragten bei einer Bewertungsfrage dazu tendieren, einen Wert
in der Mitte zu wa¨hlen, weil Asiaten gerne Extreme vermeiden (Harzing 1999: 175).
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Hierzu gibt jedoch Chan (2008: 66) zu bedenken, dass dies zwar ha¨ufig postuliert wer-
de, es jedoch an Forschung mangele, um diese Tendenz zu belegen oder Gru¨nde dafu¨r
zu identifizieren. Wenn es tatsa¨chlich solche kulturellen Unterschiede gibt, wu¨rden sie
eine massive Verfa¨lschung der Ergebnisse speziell quantitativer Forschung mit sich brin-
gen und die interpretative Aussagekraft senken, weil wahre Konstrukt-Unterschiede und
Response-Set-Unterschiede miteinander vermischt wu¨rden.
Es wurde versucht, dieser Problematik zumindest zum Teil zu begegnen, indem sol-
che Bewertungsfragen weniger um der absoluten Mittelwerte wegen gestellt wurden, als
vielmehr um relative Abweichungen aufzudecken, wenn die Befragten verwandte Themen
anhand der gleichen Skala bewerten sollten.
Einige Fragen baten um das Nennen von Zahlen, welche in Form einer auszufu¨llenden
Tabelle anzugeben waren, wie wie beispielsweise die Anzahl von Unternehmensstandorten
differenziert nach Erdteil.
In den meisten Fa¨llen verfu¨gten auch die quantitativen Fragen u¨ber ein Kommentar-
feld, so dass es den Befragten mo¨glich war, Anmerkungen und Erla¨uterungen anzubringen.
Diese Art von Kommentaren wurde zudem ausdru¨cklich ermutigt, um auf diese Art und
Weise einen reichhaltigeren Kontext erzeugen zu ko¨nnen und so die Antworten akkurater
interpretieren zu ko¨nnen.
Ein weiterer verwendeter Fragetypus war die Ja/Nein-Frage, mit einer dritten Ant-
wortoption, falls die Antwort nicht bekannt war. Zudem wurden einige Male Angaben
u¨ber die prozentuale Zusammensetzung einer Gesamtheit erbeten; hier hatte der Befragte
die Mo¨glichkeit, zu markieren, ob es sich bei der Antwort um eine exakt recherchierte
oder um eine gescha¨tzte Angabe handelt.
Erga¨nzt wurde der Fragebogen durch offene Fragen, in denen der Befragte darum
gebeten wurde, Situationen und Vorgehensweisen im Unternehmen zu erla¨utern und in
manchen Fa¨llen auch, seine perso¨nliche Meinung wiederzugeben.
Da ein Teil der Fragen sich auch auf die von den Unternehmen durchgefu¨hrten IHRM-
Programme bezog, wurde ausdru¨cklich darum gebeten, gerne auch weiterfu¨hrende Unter-
lagen, Broschu¨ren etc. beizulegen.
Zur Auswertung wurden alle Daten in eine Eingabemaske in Form einer Tabelle
u¨bertragen, wobei sichergestellt wurde, dass zu allen Fragen ein Kommentarfeld ermo¨g-
lichte, jegliche Anmerkungen, wie beispielsweise Notizen im Fragebogen, festzuhalten.
Auf diese Art und Weise ließen sich zudem einfache quantitative Auswertungen wie
Ausza¨hlungen, Ermittlungen von Mittelwerten etc. durchfu¨hren, welche die qualitativen
Angaben erga¨nzen konnten.
Auch wenn die Verfasserin sich bemu¨ht hat, einen stimmigen Fragebogen zu konzipie-
ren und auch vorherige berufliche Erfahrungen im Befragen von Unternehmen einfließen
lassen konnte, haben schlussendlich nicht alle Fragen nu¨tzliche Informationen generieren
ko¨nnen. Dies wird im Rahmen der Diskussion der Ergebnisse im Detail ausgefu¨hrt werden.
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4.3.2.3 Erster Kontakt
Aufgrund begrenzter Ressourcen wurden nicht alle Unternehmen mit der gleichen Inten-
sita¨t kontaktiert; es schien sinnvoll, sich auf jene zu konzentrieren, welche mit der ho¨chsten
Wahrscheinlichkeit aktives IHRM zu betreiben schienen. Dies bedeutete also prima¨r einen
Fokus auf die Unternehmen aus Gruppe 1; von zweitrangigem Interesse waren die Unter-
nehmen der Gruppe 2 und von nachrangiger Priorita¨t die Gruppen 3 und 4.
Im Falle der Unternehmen, welche in Kategorie 1 eingeordnet worden waren, wur-
de zuna¨chst auf den zur Verfu¨gung stehenden Webseiten nach einer telefonischen Kon-
taktmo¨glichkeit gesucht. Wann immer mo¨glich, wurde eine Telefonnummer im HR iden-
tifiziert, beispielsweise u¨ber die Kontaktinformationen auf den Bewerberseiten. War dies
nicht mo¨glich, so wurde alternativ die PR-Abteilung kontaktiert mit dem Gedanken, dass
man dort auch auf internationale Anfragen vorbereitet sein wu¨rde, so dass das Anliegen
der Verfasserin auch auf Englisch ausgefu¨hrt werden ko¨nnte. Falls diese Zugangskana¨le
nicht zuga¨nglich waren, war die letzte Option eine Telefonnummer fu¨r allgemeine Anfra-
gen. Diese Mo¨glichkeit war am wenigsten attraktiv, da zu befu¨rchten war, dass die An-
sprechpartner am anderen Ende der Leitung eher wenig Interesse an einer
”
unbequemen“
Anfrage haben wu¨rden, welche sie mo¨glicherweise zudem mit sprachlichen Problemen
konfrontiert, musste jedoch letzten Endes in relativ vielen Fa¨llen genutzt werden.
War u¨berhaupt keine telefonische Kontaktmo¨glichkeit auszumachen, wurde eine schrift-
liche Anfrage platziert. Wenn die Mo¨glichkeit bestand, dies per E-Mail zu tun, wurde diese
Mo¨glichkeit genutzt, in den restlichen Fa¨llen blieb nur die Nutzung eines eigentlich immer
vorhandenen Kontaktformulars auf der Webseite des Unternehmens, das jedoch ha¨ufig die
Anzahl der verwendbaren Zeichen im Text beschra¨nkte.
Fu¨r die Unternehmen der Kategorien 2 und darunter wurde ausschließlich auf dem
schriftlichen Wege eine Kontaktaufnahme durchgefu¨hrt. Zudem galt aufgrund der vorher-
gehenden Recherchen die gescha¨tzte Wahrscheinlichkeit als weniger hoch, dass die Unter-
nehmen die fu¨r diese Arbeit relevanten Maßnahmen im IHRM durchgefu¨hrt haben. Den
schriftlichen Kontakt digital herzustellen bot den Vorteil einer deutlich beschleunigten
Kommunikation und schnell zu kla¨renden Ru¨ckfragen.
Die sog. Gatekeeper bei qualitativer Forschung stellen ha¨ufig die erste zu u¨berwindende
Hu¨rde dar (Myers 2009: 127) und auch in diesem Fall stellten sie sich als signifikantes
Hindernis heraus.
Zuna¨chst stellte sich heraus, dass Angestellte, die fu¨r das Beantworten von Telefonan-
rufen an die zentrale Telefonnummer der Unternehmenszentrale zusta¨ndig waren, in fast
allen Fa¨llen nur wenig oder u¨berhaupt kein Englisch sprachen und folglich nur beschra¨nkt
motiviert waren, sich zu engagieren. Daher war es immer hilfreich, zumindest kurz auf
Japanisch die Forschung vorzustellen und um Hilfe zu bitten. Zumeist wurde der Anruf an
die PR-Abteilung weitervermittelt, die als Anlaufstelle fu¨r Anfragen aller Art fungierte.
Leider war es auch dort so, dass nur in wenigen Fa¨llen Englisch gesprochen wurde und
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das Engagement der Gespra¨chspartner sich in Grenzen hielt. Selbst fu¨r den Fall, dass eine
E-Mail-Adresse zur Verfu¨gung gestellt wurde, an welche man eine schriftliche Vorstellung
des Forschungsvorhabens schicken konnte, erfolgte nur in wenigen Fa¨llen eine positive
Reaktion.
Einige Male fu¨hrte es auch zum Erfolg, direkt nach dem Zusta¨ndigen fu¨r globales HR zu
fragen oder sich direkt in die Personalabteilung durchstellen zu lassen, oft scheitert man
jedoch an der Hu¨rde, einen konkreten Ansprechpartner namentlich nennen zu ko¨nnen,
bevor ein Anruf weitergeleitet wird.
In den Fa¨llen, in denen es im kontaktierten Unternehmen einen Zusta¨ndigen fu¨r glo-
bales HRM gab und es auf einem der vorhandenen Wege mo¨glich war, mit dieser Person
zu sprechen, hat sich dieser Kontakt meist positiv entwickelt.
Man muss davon ausgehen, dass die Bereitschaft, sich an dieser Forschung zu beteiligen
sicher mit der internationalen Aktivita¨t im Unternehmen korreliert. In den Unternehmen,
die u¨ber globale HR-Abteilungen verfu¨gen oder anderweitig aktives IHRM betreiben, wird
vermutlich das Interesse gro¨ßer sein, die Leistungen des Unternehmens mit einem Forscher
zu teilen, als in einem Unternehmen, welches zwar den Bedarf erkannt hat, im IHRM aktiv
zu werden, aber noch keine erfolgreichen Maßnahmen etabliert hat und auch noch nicht
u¨ber einen explizit zusta¨ndigen Mitarbeiter verfu¨gt.
Zudem trug der Zufall einen gewissen Teil dazu bei, dass die eine oder andere Koope-
ration zustande kam. So ist zumindest in einem Fall ganz offensichtlich gewesen, dass die
Assoziation mit der Keio-Universita¨t eine wichtige Rolle gespielt hat. Zwei Unternehmen
waren zudem bereit, den Fragebogen zu beantworten, weil der Kontakt auf perso¨nlichem
Wege hergestellt worden war, in einem Fall durch den betreuenden Professor an der Keio-
Universita¨t, im anderen Fall durch die familia¨ren Kontakte einer Studentin.
War dann auf einem der oben beschriebenen Wege der Kontakt hergestellt, wurde es
mo¨glich, den Kontaktpersonen die bereits vorbereiteten weiterfu¨hrenden Informationen
zukommen zu lassen. Der Fragebogen wurde den Unternehmen aus der Gruppe 1 erst
zugeschickt, wenn ein Kontakt mit einem Ansprechpartner aus dem HR hergestellt war.
Dies sollte dazu beitragen, die Ru¨cklaufquote zu erho¨hen. Zudem wurde bei allen Kon-
takten aus diesen Unternehmen darum gebeten, den Fragebogen bei einem perso¨nlichen
Treffen zu besprechen, falls sie grundsa¨tzlich bereit waren, sich an der Forschung zu be-
teiligen. Grund dieser Bitte war zum einen die Hoffnung, auf diese Weise Erla¨uterungen
und perso¨nliche Erfahrungen des Gegenu¨bers zu erfahren und zum anderen die Koopera-
tionsbereitschaft fu¨r weitergehende Forschung zu erfragen.
Da der oben beschriebene Kontaktweg ausschließlich fu¨r Unternehmen in der Gruppe
1, also solche mit hinreichend gesicherter Aktivita¨t im IHRM, gewa¨hlt wurde, wurden die
Unternehmen aus allen anderen Gruppen lediglich auf dem schriftlichen Wege kontaktiert.
Diese wurden, wenn sie einen Fragebogen erhielten, nur um eine schriftliche Beantwor-
tung desselbigen gebeten. Da jedoch die gesamte Bemu¨hung um Kontakt weniger intensiv
erfolgte, war der Anteil an Ru¨ckla¨ufen aus den Gruppen 2-4 auch geringer.
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4.3.3 Auswertung der Fragebo¨gen
Nachdem erfolgreich ein Termin fu¨r ein perso¨nliches Besprechen des Fragebogens verein-
bart worden war, wurde auch der Fragebogen vorab zugesandt, so dass die Ansprech-
partner sich in Ruhe auf das Gespra¨ch vorbereiten konnten. Sie wurden explizit darauf
hingewiesen, dass es nicht notwendig sei, die Fragen bereits im Voraus zu beantworten, in
den meisten Fa¨llen jedoch verhielt es sich so, dass die Gespra¨chspartner sich intensiv auf
das Gespra¨ch vorbereitet hatten.
Im Gespra¨ch wurde der Fragebogen Frage fu¨r Frage durchgesprochen, so dass die
Verfasserin die Mo¨glichkeit hatte, Notizen und Anmerkungen festzuhalten und bei Bedarf
nachzufragen, falls ein mo¨gliches Missversta¨ndnis vorzuliegen schien.
Zudem war es so auch mo¨glich, unternehmensinterne Informationen zu IHRM-Initia-
tiven und Programmen zu erhalten, welche zwar selbstversta¨ndlich vertraulich behandelt
wurden, jedoch dazu beitragen konnten, einen besseren Eindruck von der gegenwa¨rtigen
Situation in den Unternehmen zu erhalten.
Insgesamt war es mo¨glich, 18 ausgefu¨llte Fragebo¨gen zu erhalten. Von diesen wurden
10 im Rahmen eines perso¨nlichen Gespra¨ches generiert, alle anderen wurden auf dem
schriftlichen Wege ausgefu¨llt und zugesandt. Fu¨r letztere liegen daher keine perso¨nlichen
Notizen der Verfasserin vor, so dass die darin erhaltenen Informationen weniger ergiebig
waren.
4.3.3.1 Gespra¨chspartner
Im perso¨nlichen Gespra¨ch zur Erla¨uterung des Fragebogens war es zumeist mo¨glich, sich
ein wenig u¨ber den gegenseitigen individuellen Hintergrund auszutauschen. Dies war zum
einen hilfreich dabei, eine perso¨nliche Beziehung aufzubauen und damit die wichtigste
Grundlage fu¨r erfolgreiche qualitative Forschung zu errichten. Zum anderen trugen solche
Informationen dazu bei, das Gesagte und Geschriebene in einen Gesamtzusammenhang
zu stellen und einen umfassenderen Eindruck zu erhalten, welche Eigenheiten in den
jeweiligen Unternehmen vorliegen.
In mehreren Fa¨llen waren die Gespra¨chspartner in den Unternehmen Mitarbeiter mit
Bezug zu internationaler bzw. interkultureller Thematik (langja¨hrige Berufserfahrung im
Ausland, in Japan lebender Ausla¨nder), u¨berraschenderweise war dies jedoch zumeist
nicht der Fall. Auch fu¨r die Unternehmen der Gruppe 1, die den ausgepra¨gtesten Eindruck
hinterlassen hatten, im IHRM aktiv zu sein, war das Gegenu¨ber in der Mehrheit der Fa¨lle
wie es schien ohne besonderen Bezug zu diesem Themenkreis. Wie Ru¨ckfragen besta¨tigt
haben, hatten diese Mitarbeiter zumeist noch keine signifikante Auslandserfahrung ge-
sammelt und es war auch nicht immer einfach, flu¨ssig auf Englisch zu kommunizieren. Es
entstand in einigen Fa¨llen durch im Gespra¨ch fallende Bemerkungen der Eindruck, dass
derjenige diesem Verantwortungsbereich zugewiesen worden war, weil es einen gewissen
unternehmenspolitischen Druck gab, etwas im HRM als Reaktion auf die Globalisierung
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zu unternehmen, jedoch zugleich diese Person eigentlich weder die Mittel noch die Befug-
nisse erhalten hatte, tiefgreifende Vera¨nderungen umzusetzen.
Nach diesen Erla¨uterungen zu den Gespra¨chspartner folgen nun die Ergebnisse aus der
Befragung, gegliedert in die thematischen Blo¨cke, in die sich auch die Fragen aufgeteilt
hatten.
4.3.3.2 Globalisierung des Unternehmens allgemein
Frage 1 - Anzahl der internationalen Standorte Der erste Teil des Fragebogens
drehte sich um verschiedene Aspekte der Globalisierung bezogen auf das gesamte Unter-
nehmen. Um einen stimmigen Einstieg in das Thema zu erlangen, wurde in der ersten
Frage um die Angabe der Standorte und Tochterunternehmen des MNUs in den verschie-
denen Erdteilen gebeten. Diese Information lag zwar teilweise vor, war jedoch nicht immer
aus den Unternehmenswebseiten zu erhalten. So war das Ziel dieser Frage zum einen, den
Informationsstand der Vollsta¨ndigkeit halber zu erga¨nzen, zum anderen aber auch, die
Aufmerksamkeit des Befragten auf diesen Themenkomplex zu lenken.
Diese Frage wurden in 7 Fa¨llen vollsta¨ndig beantwortet, in 3 Fa¨llen teilweise beantwor-
tet. In den restlichen Fa¨llen wurde die Frage ausgelassen bzw. auf die Unternehmensweb-
seite verwiesen. Die eher geringe Antwortrate wird darin zu suchen sein, dass die erfragten
Informationen nicht ausdru¨cklich mit der Ta¨tigkeit des Befragten zu tun hatten und mit
einem gewissen Rechercheaufwand verbunden gewesen wa¨ren.
Frage 2 - Expansionsaktivita¨ten Die na¨chste Frage knu¨pfte direkt an die vorherge-
hende an und erfragte, wie aktiv das Unternehmen in den bereits in Frage 1 eingefu¨hrten
Regionen expandiere. Die Befragten wurden gebeten, dies auf einer Skala von 1 (keinerlei
Aktivita¨t in dieser Region) bis 5 (Aktivita¨t in dieser Region wird stark bevorzugt) zu
bewerten.
Diese Frage wurde in allen Fa¨llen beantwortet. Es wird wenig u¨berraschend sein, das
die Region Asien die ho¨chste durchschnittliche Bewertung erhalten hat mit einem Mit-
tel von 4,88. In den Fa¨llen, in denen die Befragten das Kommentarfeld genutzt haben,
wurde zumeist auf China verwiesen, in einigen Fa¨llen auch auf Su¨dostasien. Indien war
weniger von Interesse. Es wurde zudem mehrfach kommentiert, dass China sich vom Pro-
duktionsstandort zum Markt entwickele und zudem ein Wachstumsmarkt sei, so dass das
Unternehmen daher dort besonders aktiv sei. Es wurde auch angemerkt, dass das Wachs-
tum in Asien eher in Form von Neugru¨ndungen erfolge, weil es sich um junge Ma¨rkte
handele.
An zweiter Stelle behauptet sich der Standort Japan, welcher fu¨r viele Unternehmen
nach wie vor einer der wichtigsten oder der wichtigste Markt ist, wie die Kommentare zu
dieser Antwort auch besta¨tigten. Im Mittel gaben die Unternehmen eine Expansionsakti-
vita¨t von 4,29 an.
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An dritter Stelle befindet sich Nordamerika mit einem Wert von 4,19. Dort werde nach
wie vor ein wesentlicher Teil des Umsatzes generiert und es sei ein attraktiver Markt fu¨r die
Unternehmen. Weil es sich um reife Ma¨rkte handelt, fa¨nde Wachstum aber hauptsa¨chlich
in Form von Akquise statt.
An vierter Stelle findet sich Europa mit einer mittleren Bewertung von 3,59, wobei
die einzelnen Angaben relativ inhomogen sind. Es gibt nicht wenige Unternehmen, fu¨r die
Europa vollkommen irrelevant fu¨r die Expansion ist, und ein Unternehmen hat explizit
angemerkt, dass die abgegebene Bewertung von 4 ausschließlich fu¨r den mittleren Osten
gelte, welcher nicht separat als Region im Fragebogen aufgefu¨hrt worden war.13
Darauf folgt Ozeanien mit einer Bewertung von 3 und Su¨damerika mit 2,75, wobei dort
Brasilien als Hauptstandort mehrfach namentlich erwa¨hnt wird und zudem angemerkt
wurde, dass mehrere Unternehmen dort bereits negative Erfahrungen gesammelt ha¨tten.
Afrika zu guter Letzt ist fu¨r die japanischen MNUs am wenigsten attraktiv als Ex-
pansionsstandort mit einer mittleren Bewertung von 1,94, wobei in den Kommentaren
unterschiedliche Gru¨nde hierfu¨r genannt werden: so heißt es, dass Afrika zu fremd sei und
man sich daher auf andere, vertrautere Regionen spezialisiere oder dass man dort nur in
einem Land (Su¨dafrika) oder noch u¨berhaupt nicht pra¨sent sei.
Frage 3 - Rolle der Globalisierung fu¨r das gesamte Unternehmen Die na¨chste
Frage bat die Befragten nun anzugeben, welche Auswirkungen die Globalisierung fu¨r das
Unternehmen als ganzes habe. Um die Auswahl der Antwort zu erleichtern, wurden an
dieser Stelle fu¨r jeden einzelnen der 5 zu vergebenden Punkte in Worten ausgefu¨hrt, was
das jeweilige A¨quivalent der Bewertung ist. Auch hier wurde die gleiche Logik wie in
der Frage zuvor angewandt, 1 war die geringste Bewertung (Globalisierung spielt fu¨r das
Unternehmen u¨berhaupt keine Rolle) und 5 die ho¨chste (Globalisierung ist von vitaler
Bedeutung, die Unternehmensstrategie richtet sich danach aus). Im Mittel gaben die Un-
ternehmen als Antwort eine 4,82, in keinem Fall wurde eine Bewertung von weniger als 4
abgegeben
Ha¨ufig haben die Unternehmen fu¨r diese Frage die Mo¨glichkeit genutzt, Kommentare
abzugeben. So wurde mehrmals darauf verwiesen, dass ein großer Anteil des Umsatzes
bereits im Ausland generiert werde und daher die Auslandsma¨rkte von großer Wichtigkeit
seien oder aber dass das Unternehmen versuche, den Anteil des Umsatzes im Ausland zu
erho¨hen, um so eine bessere Risikostreuung zu erreichen.
Teilweise wurde auch darauf verwiesen, dass das Unternehmen sich mehr ins Ausland
orientiere, weil dessen Kunden dies auch ta¨ten. Ha¨ufig wurde auch angefu¨hrt, dass das
Unternehmen insgesamt eine global ausgerichtete Strategie verfolge.
13Solch ein Antwortverhalten macht deutlich, wie wichtig erla¨uternde Kommentare sein ko¨nnen, um die
Antwort beurteilen zu ko¨nnen. Man muss als Forscher davon ausgehen, dass in so manchem Fragebogen
die eine oder andere Frage existiert, bei welcher die angebotenen Antwortoptionen nicht fu¨r alle Befragten
die beno¨tigten Kategorien anbieten und die gewa¨hlte Antwort dann willku¨rlich wird.
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4.3.3.3 Globalisierung im HRM
Frage 4 - Rolle der Globalisierung im HRM Die na¨chste Frage diente als themati-
sche U¨berleitung zum IHRM und war ganz analog zu Frage 3 aufgebaut, jedoch stand in
diesem Fall nicht das gesamte Unternehmen sondern ausschließlich das HRM im Fokus.
Mit einer mittleren Bewertung von 3,94 wurde eine deutliche Diskrepanz in der Bedeu-
tung der Globalisierung fu¨r das Unternehmen insgesamt und fu¨r das Personalmanagement
offenbar, zumindest in der Wahrnehmung der Mitarbeiter aus dem HR.
Mehrfach wurde in den Kommentaren von jenen Unternehmen, die eine eher niedrige
Bewertung angegeben hatten, ausgefu¨hrt, dass man in dieser Hinsicht die Aktivita¨ten
aber ausbaue und gerade dabei sei, globale HR-Systeme zu etablieren und entsprechende
Trainings und Programme einzufu¨hren oder dies ku¨rzlich getan habe.
Dennoch war bereits diese Diskrepanz ein deutliches Indiz dafu¨r, dass die strategi-
sche Rolle das IHRM fu¨r die erfolgreiche Bewa¨ltigung der Globalisierung nicht in vollem
Umfang erkannt ist. Dies deckt sich mit der auch in der Literatur zum IHRM wiederholt
postulierten Einscha¨tzung, dass im Gegensatz zu Unternehmensbereichen wie globalem
Marketing oder Forschung und Entwicklung, das IHRM es nach wie vor schwer habe, in
seiner Relevanz fu¨r den Erfolg des Unternehmens ernst genommen zu werden. Immerhin
deuten die Kommentare der Befragten an, dass hier gegenwa¨rtig ein Umdenken stattfindet
und man sich nun um eine Ausweitung der Unternehmensaktivita¨ten in diesem Gebiet
bemu¨ht.
Frage 5 - Vorbereitung der japanischen Manager Bezu¨glich des IHRMs in den
Unternehmen wurde zuna¨chst danach gefragt, wie die japanischen Manager auf Aus-
landseinsa¨tze vorbereitet werden. Auch wenn dies nicht Gegenstand der Forschung ins-
gesamt war, war es auch an dieser Stelle von Interesse, die Maßnahmen, die sich an die
japanischen Angestellten richten, den Maßnahmen fu¨r nicht-japanische Angestellte ge-
genu¨berzustellen, wie dies bereits auch bei der Dokumentenauswertung geschehen war.
Die Frage bestand aus mehreren Unterfragen, in denen jeweils anzugeben war, ob die
fu¨r einen Auslandseinsatz vorgesehenen Manager Sprachunterricht erhielten, in die Kultur
des Einsatzlandes eingefu¨hrt wurden, allgemeines interkulturelles Training erhielten oder
am Einsatzort von einem Mentor unterstu¨tzt wurden. Zudem wurde Platz zur Verfu¨gung
gestellt, nicht genannte Maßnahmen erga¨nzend zu nennen.
Diese Frage wurde in allen Fa¨llen beantwortet.
Die erste Unterfrage nach Sprachunterricht wurde in allen Fa¨llen außer einem mit
”
Ja“ beantwortet. In den Kommentaren wurde mehrfach darauf hingewiesen, dass Eng-
lischkenntnisse insgesamt eine zunehmend große Rolle im Unternehmen spielten und aus
diesem Grunde viele Unternehmen allen Angestellten Englischkurse anbieten oder diese
im Selbststudium unterstu¨tzen. Diesbezu¨glich sei an dieser Stelle auf den entsprechenden
Abschnitt weiter unten verwiesen.
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Daru¨ber hinaus werden selbstversta¨ndlich aber auch die zu entsendenden Angestellten
spezifisch auf ihren Einsatz vorbereitet. Einige Unternehmen geben an, dass dies nicht im-
mer im gleichen Maße erfolgt, sondern im Einzelfall auf die Vorkenntnisse des Entsandten
angepasst wird. Zudem wurde angegeben, dass hauptsa¨chlich Unterricht in der englischen
Sprache angeboten wu¨rde, unabha¨ngig vom Einsatzziel. In einigen Fa¨llen jedoch wird
auch Chinesischunterricht angeboten und zwei Unternehmen gaben ausdru¨cklich an, dass
auch Unterricht in der Sprache des Einsatzlandes angeboten werde. Die berichtete In-
tensita¨t, Umfang und Kostenu¨bernahme der Kurse schwankt dabei signifikant von bis zu
einja¨hrigen Intensivkursen, fu¨r die das Unternehmen die vollen Kosten u¨bernimmt bis hin
zu einmonatigen Kursen, bei denen die Mitarbeiter selbst fu¨r die Kosten aufkommen.
Auch auf die na¨chste Frage, ob die Angestellten auf die Kultur des Einsatzlandes
vorbereitet werden, wurde in fast allen Fa¨llen mit
”
Ja“ geantwortet (bis auf zwei). In
einem der Fa¨lle, die mit
”
Nein“ beantwortet worden waren, wurde jedoch angemerkt, dass
es zwar keinen Vorbereitungskurs gebe, die Entsandten jedoch vor Ort am Einsatzort in
die Kultur des Landes eingefu¨hrt wu¨rden.
Die Frage nach allgemeinem interkulturellem Training wurde in allen Fa¨llen mit
”
Ja“
beantwortet. Es wurde in einigen Fa¨llen auch erla¨utert, dass die Dauer dieser Trainings
eher kurz sei, einen Tag oder in einem Fall auch nur einen halben Tag lang.
Die Frage nach einem Mentor am neuen Einsatzort wurde lediglich zwei Mal bejaht.
Jedoch wurde mehrfach kommentiert, dass es zwar keinen offiziellen Mentor gebe, diese
Aufgabe jedoch inoffiziell durch den jeweiligen Amtsvorga¨nger wahrgenommen werde im
Rahmen der U¨bergabezeit, welche in der Regel einige Wochen betrage. Es wurde aber auch
berichtet, dass es Entsendungen gebe, bei denen die U¨bergabezeit lediglich eine Woche
betrage oder aus anderen Gru¨nden ein Mentoring keinen Raum im Auslandseinsatz habe.
Daru¨ber hinaus wurden nur in zwei Fa¨llen weitere Arten von Trainings zur Vorbe-
reitung auf Auslandseinsa¨tze erwa¨hnt. In beiden Unternehmen erhalten die Entsandten
auch ein allgemeines Management-Training, in einem Fall daru¨ber hinaus auch noch ein
Compliance- und CSR-Training. Eines dieser beiden Unternehmen fu¨hrte auch aus, dass
insgesamt die Vorbereitung auf Auslandseinsa¨tze den Schwerpunkt auf Managementinhal-
te setze, weil dort u¨blicherweise Ingenieure ohne Managementerfahrung Managementpos-
ten erhielten und folglich interkulturelle Inhalte nur eine nebensa¨chliche Rolle spielten.
Es war fu¨r die Verfasserin doch u¨berraschend, dass selbst trotz intensiver Erfahrung der
Unternehmen mit dem Einsatz von Expatriierten deren Vorbereitung und Unterstu¨tzung
nicht im erwarteten Umfang stattzufinden schien. Es ist ein in der Managementlite-
ratur bereits seit zahlreichen Jahren intensiv erforschtes und diskutiertes Thema, wel-
che Unterstu¨tzungssysteme fu¨r Expatriierte eine deutliche Verbesserung ihres Einsatzes
ermo¨glichen, so dass die nur wenig umfangreichen interkulturellen Schulungen, teilweise
ebenso wenig umfangreichen sprachlichen Vorbereitungen und die in fast allen Fa¨llen an-
gegebene Abwesenheit eines Mentors nicht erwartet waren (vgl. z. B. Barclay, Wagner-
Marsh und Loewe 2002: 37). Eine mo¨gliche Erkla¨rung mag im kontingenten Verhalten
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solcher Entwicklungen liegen: die Vorbereitungs- und Unterstu¨tzungssysteme fu¨r Expa-
triierte existieren vermutlich bereits seit Jahrzehnten und sind zu einer Zeit entstanden,
als die Sensibilita¨t fu¨r solche Themen vermutlich noch nicht allzu ausgepra¨gt gewesen ist.
Hat ein System sich jedoch einmal etabliert und fu¨r eine la¨ngere Zeit hinreichend gut
funktioniert (bespielsweise berichten Braga und Kubo (2011: 108, 119), dass japanische
Expatriierte aufgrund eines ausgepra¨gten Pflichtgefu¨hls nur selten ihre Einsa¨tze abbre-
chen, selbst wenn sie große Schwierigkeiten haben), steigt der Rechtfertigungsdruck wenn
es um das Umsetzen von Vera¨nderungen geht, so dass deren Implementierung verhindert
oder doch zumindest verzo¨gert wird.
Außerdem erwa¨hnten zwei Unternehmen, dass man außer dem klassischen Expatriier-
ten auch andere Arten von Auslandseinsa¨tzen nutze, die lediglich dem Training und nicht
der Ausu¨bung von Managementta¨tigkeiten dienten und sich teilweise auch an ju¨ngere
Unternehmensangestellte richteten. Dies stimmt damit u¨berein, dass viele Unternehmen
auch auf ihren Homepages von solchen Programmen berichten.
Leider wurde im Fragebogen nicht explizit die Frage danach gestellt, in welchem Um-
fang die Unternehmen solche Auslandseinsa¨tze nutzen, die prima¨r das Ziel haben, eine
Gelegenheit fu¨r den Angestellten zu bieten, zu lernen und Erfahrungen zu sammeln. Aus
diesem Grunde gab es keinen fu¨r dieses Thema reservierten Raum und dadurch auch einen
geringeren Anreiz fu¨r die Befragten, von sich aus dieses Thema zu adressieren. Dies wird
sicher einer der maßgeblichen Gru¨nde dafu¨r sein, dass dieses Thema nur selten angespro-
chen wurde.
Frage 6 - Zusammensetzung des Managements in den Auslandsstandorten
Frage 6 sollte dazu dienen zu ergru¨nden, mit wem die Unternehmen Fu¨hrungspositionen
in den ausla¨ndischen Standorten des Unternehmens besetzen. Hintergrund war, dass gera-
de bezu¨glich japanischer Unternehmen es in der Literatur eine etablierte Tatsache ist, dass
sie in großem Umfang japanische Manager einsetzen, wa¨hrend fu¨r die lokalen Angestellten
eine Glasdecke (in diesem Fall wird gerne auch von einer Bambus- oder Reispapierdecke
gesprochen) existiert und damit nur selten die Mo¨glichkeit, an die Spitze von Tochterun-
ternehmen aufzusteigen.
In dieser Frage wurde nach der Art des Auslandsstandortes differenziert aufgrund der
Annahme, dass beispielsweise ein selbst gegru¨ndetes Tochterunternehmen ha¨ufiger mit
japanischen Fu¨hrungskra¨ften besetzt sein du¨rfte als ein akquiriertes.
Es wurde nach dem jeweiligen prozentualen Anteil von japanischen (nihonjin)und
ausla¨ndischen (gaikokujin) Fu¨hrungskra¨ften gefragt. Da die Befragten sich in Japan be-
fanden, wurde diese Art der japanzentrischen Differenzierung gewa¨hlt; zudem ist im Japa-
nischen diese Form der dualen Kategorisierung von Menschen sehr ga¨ngig (bezeichnender-
weise, wenn man den nihonjinron bedenkt). Zudem war es den Befragten mo¨glich anzu-
geben, ob ihnen die konkreten Zahlen bekannt sind oder ob die Angaben auf Scha¨tzungen
basieren. Ziel war zu vermeiden, dass die Befragten aufgrund einer mangelhaften Informa-
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tionslage falsch pra¨zise Angaben machen, weil sie ungern eine Frage vollsta¨ndig auslassen
mo¨chten.
Und tatsa¨chlich wurde in 15 Fa¨llen angegeben, dass diese Zahlen nicht im Detail
vorla¨gen und daher gescha¨tzt wu¨rden. Zudem wurden nur in einigen wenigen Fa¨llen fu¨r
alle Arten von Standorten Zahlen angegeben. Dies lag zum Teil daran, dass manche Un-
ternehmen nicht u¨ber alle erfragten Kategorien von Standorten verfu¨gten (es gab bei-
spielsweise nicht immer akquirierte Tochterunternehmen) oder aber, dass der Befragte
nicht fu¨r alle gleichermaßen im Bilde war.
Die Antworten waren zudem sehr heterogen und die Scha¨tzungen teilweise sehr grob
(es wurden im Extremfall Angaben wie 50-100% Japaner und 0-50% Ausla¨nder gemacht),
so dass eine quantitative Auswertung der Zahlen wenig sinnvoll ist. Eine gewisse Tendenz
la¨sst sich jedoch aus den gegebenen Antworten ausmachen.
Die Zusammensetzung der Fu¨hrungskra¨fte in den ausla¨ndischen Unternehmensstand-
orten, die lediglich als Niederlassung des Hauptsitzes fungieren war in allen Fa¨llen außer
einem zugunsten japanischer Manager, wobei die gescha¨tzte Verteilung von 50% Japa-
ner/50% Ausla¨nder bis zu 99% Japaner/1% Ausla¨nder schwankte. Nur ein Unternehmen
gab an, dass die Verteilung 10%/90% zugunsten der Ausla¨nder betrage und es ist zu
befu¨rchten, dass es sich um eine fehlerhafte Angabe handelt weil der Befragte aus Verse-
hen die Felder falsch ausgefu¨llt hat.
In der Zusammensetzung der Fu¨hrungskra¨fte bei den selbst gegru¨ndeten Tochterunter-
nehmen ergibt sich ein weniger eindeutiges und auch ausgesprochen heterogenes Bild. Et-
wa zu gleichen Teilen gaben die Unternehmen an, u¨berwiegend japanische Fu¨hrungskra¨fte
zu bescha¨ftigen bzw. u¨berwiegend ausla¨ndische, wobei die angegebenen Anteile von 55%/
45% bis <2%/>98% schwankten.
Was die leitenden Angestellten der akquirierten Tochterunternehmen betrifft, gaben
alle Unternehmen erwartungsgema¨ß an, dass der Anteil japanischer Manager geringer sei
als der Anteil ausla¨ndischer Manager, wobei der gescha¨tzte Anteil an Japanern maximal
mit 40% angegeben wurde.
Produktionsstandorte betreffend wurden nur in fu¨nf Fa¨llen u¨berhaupt Angaben ge-
macht, innerhalb derer auch alle Varianten vertreten waren, sowohl ein sehr deutliches
U¨berwiegen japanischer Manager als auch eine gegenteilige Zusammensetzung der Fu¨h-
rungskra¨fte.
Das gleiche gilt fu¨r die Vertriebsstandorte, auch dort ließ sich aus den Angaben keine
Tendenz in der Zusammensetzung der Fu¨hrungskra¨fte erkennen.
Zwei Unternehmen haben keine Angaben gemacht mit Verweis auf die Vertraulichkeit
solcher Daten, in mehreren Fa¨llen wurde auch ausgefu¨hrt, dass derart differenzierte Daten
nicht vorla¨gen, man aber zum Teil an einer internationalen HR-Datenbank arbeite, die es
dem Unternehmen dann ermo¨gliche auch solche Zahlen zu erfassen.
Es wurde auch ausgefu¨hrt, dass das Unternehmen eine feste Anzahl von expatriierten
japanischen Managern habe, welche in junge Standorte entsandt wu¨rden, um sie aufzu-
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bauen und wieder abgezogen wu¨rden und durch lokale Kra¨fte ersetzt wu¨rden, sobald sie
etabliert seien.
Dies ist in U¨bereinstimmung mit dem in der Literatur anzutreffenden Argument, dass
gute, effektive expatriierte Manager gerade fu¨r japanische Unternehmen, welche besonders
auf sie angewiesen sind, eine begrenze und damit sehr wertvolle Ressource darstellen, wel-
che sich nicht ohne weiteres ausbauen la¨sst, so dass das Unternehmen mit dieser Ressource
durchaus auch haushalten mu¨sse (Delios und Bjo¨rkman 2000: 282).
Fragen 7 & 8 - Entwicklung dieser Anteile Es waren nicht nur die aktuellen Zahlen
von Interesse sondern auch, wie diese sich in den letzten Jahren entwickelt haben und wie
die Befragten die Entwicklung fu¨r die Zukunft einscha¨tzen.
In Frage 7 wurde daher gebeten, wieder auf einer Skala von 1 bis 5 anzugeben, wie der
Anteil an ausla¨ndischen Managern sich in den letzten fu¨nf Jahren entwickelt habe. Eine
1 entsprach einer starken Abnahme, eine 3 keiner Vera¨nderung und eine 5 einer starken
Zunahme.
Vier Unternehmen gaben an, dass es in den letzten Jahren keine Vera¨nderung gegeben
habe, alle anderen berichteten von einer mehr oder minder ausgepra¨gten Zunahme der
nicht-japanischen Fu¨hrungskra¨fte. Es wurde in den Kommentaren angemerkt, dass es auch
aktive Bemu¨hungen auf Unternehmensseite gebe, diesen Prozess bewusst voranzubringen.
Was die projizierte zuku¨nftige Entwicklung betrifft (Frage 8), so sahen die Befragten
in fast allen Fa¨llen (mit einer Ausnahme) eine Weiterfu¨hrung dieser Entwicklung, indem
sie eine ebenso hohe oder ho¨here Bewertung im Vergleich zu Frage 7 abgegeben haben.
Es wurde zudem mehrfach auch zusa¨tzlich kommentiert, dass man davon ausgehe, dass
dieser Trend sich weiterentwickeln werde.
Frage 9 - Zusammensetzung der Belegschaft weltweit Um die Zahlen bezu¨glich
der Fu¨hrungskra¨fte in einen Zusammenhang stellen zu ko¨nnen, wurde zudem erfragt, wie
sich die Belegschaft der internationalen Standorte insgesamt zusammensetzt. In dieser Fra-
ge wurde nicht nach der Art des Standortes differenziert sondern nach Angestelltentypus:
allgemeines Management, White Collar, Blue Collar, Praktikanten und Teilzeitangestellte.
Es wurde zudem unterschieden nach lokalen Angestellten, japanischen Angestellten
und Angestellten aus Drittla¨ndern.
Leider lagen zu dieser Frage den meisten Befragten keine Informationen vor, so dass
die Frage nicht oder nur mit sehr groben Scha¨tzungen beantwortet wurde. Soweit Anga-
ben gemacht wurden lauteten diese, dass es sich bei den White-Collar- und Blue-Collar-
Angestellten zum u¨berwa¨ltigenden Teil um lokale Bescha¨ftigte handelt; lediglich im Ma-
nagementbereich wurde ein signifikanter Anteil an japanischen Angestellten angegeben,
wobei die genannten Anteile von 20-66% variierten.
In einigen Fa¨llen waren allgemeine Angaben jedoch mo¨glich, wie beispielsweise die An-
zahl der expatriierten japanischen Angestellten im Verha¨ltnis zu den Gesamtangestellten
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weltweit, aus denen hervorgeht, dass der Anteil an Japanern im Ausland bei nicht mehr
als im geringen einstelligen Prozentbereich anzusiedeln ist.
Frage 10 - Bescha¨ftigung von Ausla¨ndern in den japanischen Standorten Die
na¨chste Frage hingegen hatte zum Thema, ob das Unternehmen in den japanischen Stand-
orten nicht-Japaner bescha¨ftigt. Differenziert wurde nach Angestelltentypen mit den glei-
chen Kategorien wie in Frage 9 und nach Unternehmenstypen (Hauptsitz/Niederlassung,
Produktionssta¨tte und F&E-Standort).
Die Befragten wurden zuna¨chst gebeten zu beantworten, ob das Unternehmen in die-
sen jeweiligen Standorttypen und den jeweiligen Angestelltentypus auch nicht-Japaner
bescha¨ftige und dann, falls die Frage mit
”
Ja“ beantwortet wurde, einen Prozentsatz der
nicht-japanischen Angestellten anzugeben.
Wie schon bei den Fragen 6 und 9 war es mo¨glich anzugeben, ob es sich bei den
genannten Angaben um Scha¨tzwerte handelt.
Leider war es kaum mo¨glich, bei dieser Frage derartig differenzierte Zahlen zu er-
halten, da sie auch den Befragten selbst nicht vorlagen. Einige wussten aber zumindest
in absoluten Zahlen, wie viele der in Japan bescha¨ftigten Angestellten insgesamt nicht-
Japaner sind und waren auch bereit, dieses Wissen zu teilen. Es handelte sich in allen
Fa¨llen um Werte im sehr geringen einstelligen Prozentbereich, u¨blicherweise verteilt auf
die Bereiche Management, White Collar und Blue Collar, wohingegen fu¨r Praktikanten
und Teilzeitangestellte solche Daten wohl unternehmensintern nicht erhoben werden und
daher auch nicht zur Verfu¨gung gestellt werden konnten.
4.3.3.4 Konkrete IHRM-Praktiken
Frage 11 - Rekrutierungsaktivita¨ten Mit dieser Frage beginnt ein neuer inhaltlicher
Block im Fragebogen, der sich um das Rekrutierungsverhalten der Unternehmen bezu¨glich
nicht-japanischer Universita¨tsabsolventen dreht.
In Frage 11 wurde zuna¨chst abgefragt, ob das Unternehmen grundsa¨tzlich Univer-
sita¨tsabsolventen nicht-japanischer Nationalita¨t einstelle. Es wurden dabei drei Szenarien
voneinander unterschieden. Zum Einen ob das Unternehmen Absolventen ausla¨ndischer
Universita¨ten fu¨r eine Einstellung vor Ort rekrutiert, dann ob solche Absolventen auch
fu¨r die Bescha¨ftigung in Japan rekrutiert werden und zuletzt, ob man ausla¨ndische Ab-
solventen japanischer Universita¨ten (als Austauschstudenten) rekrutiert.
Um Missversta¨ndnissen vorzubeugen, wurden ausdru¨cklich japanische Studenten, wel-
che im Ausland einen Abschluss erwerben, ausgeschlossen.
Fast alle Unternehmen gaben an, dass die Standorte im Ausland auch lokale Studenten
rekrutieren, in einem Fall nur wurde dies verneint, in einem Fall war dies dem Befragten
nicht bekannt. Ha¨ufig wurde darauf verwiesen, dass dies die Standorte vor Ort selbst ent-
schieden und es keinerlei Austausch mit der Unternehmenszentrale zu diesem Thema gebe.
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Nur in einem Fall wurde angegeben, dass die Zentrale eine beratende Funktion innehabe,
jedoch keine abschließende Entscheidungsbefugnis. Zudem wurde kommentiert, dass die
Unternehmen fu¨r alle Ta¨tigkeitsbereiche rekrutierten, sei es Management, White Collar,
aber auch im Produktions- oder Vertriebsbereich. Dieses Ergebnis war erwartungsgema¨ß
und nur hinsichtlich der (nicht vorhandenen) Kommunikation mit der Unternehmenszen-
trale u¨berraschend.
Was die Praxis angeht, Studenten aus dem Ausland fu¨r die Arbeit in Japan zu rekru-
tieren, wurde dies immerhin in neun Fa¨llen bejaht, jedoch immer mit der Einschra¨nkung,
dass dies eher selten geschehe. In einem Fall wurde auch der Einwand platziert, dass es
auch rechtlich nicht ganz einfach sei. Es wurde auch angemerkt, dass die Kandidaten u¨ber
ein gewisses Japanischniveau verfu¨gen mu¨ssten, wobei es nicht fu¨r alle Bescha¨ftigungen
die gleichen Anforderungen gebe; so hieß es in einem Fall, dass beispielsweise in der For-
schung weniger Japanischkenntnisse vorausgesetzt wu¨rden als fu¨r die Ta¨tigkeit in Vertrieb
oder im Personalmanagement. In allen anderen Fa¨llen gaben die Befragten an, dass ihr
Unternehmen in dieser Hinsicht auch keinen Bedarf sehe, so dass es keine Pla¨ne geben
du¨rfte, etwas zu vera¨ndern.
Ein anderes Bild zeichnet sich, wenn es um das Rekrutieren von ausla¨ndischen Studen-
ten geht, welche einen Abschluss an einer japanischen Universita¨t machen. Alle Unterneh-
men, gaben an, diese Option zu nutzen und auch hauptsa¨chlich zu nutzen. In den Fa¨llen,
in denen die absoluten Zahlen genannt wurden, betrug der Anteil an nicht-japanischen
Studenten in jedem Jahr 1-8%. Die Befragten gaben an, dass ihre Unternehmen diese Op-
tion gerne nutzen wu¨rden, weil die Kandidaten bereits u¨ber Japanischkenntnisse verfu¨gen
und sich aus diesem Grunde nahtloser einfu¨gen ko¨nnten. Es wurde auch kommentiert,
dass gute Japanischkenntnisse eine Voraussetzung dafu¨r seien, rekrutiert zu werden. Was
den Einsatzbereich angeht, gilt auch hier, dass alle mo¨glichen Bereiche genannt wurden,
vom Mangagementbereich, u¨ber Forschung, Technik, Verwaltung und Vertrieb.
Zudem nutzen die Befragten diese Gelegenheit, um auch die sog. Mid-Career-Rekru-
tierung anzusprechen. Auch dort werden Ausla¨nder gerne eingestellt, sofern sie u¨ber sehr
gute Japanischkenntnisse (JLPT Level 1) verfu¨gen. Ein Befragter merkte zudem an, dass
auch Unternehmensangestellte, die ausschließlich im Ausland bescha¨ftigt sind, deutlich
bessere Aufstiegsmo¨glichkeiten haben, wenn sie als Studenten einige Zeit in Japan ver-
bracht haben.
Frage 12 - Rekrutierungsprozess Diese Frage schließt unmittelbar and die vorhe-
rige an und bat die Befragten in eigenen Worten auszufu¨hren, ob fu¨r die ausla¨ndischen
Kandidaten Unterschiede im Rekrutierungsprozess existieren und grundsa¨tzlich kurz zu
erla¨utern, wie ein internationaler Student sich bewerben kann.
In allen Fa¨llen wurde angegeben, dass der Bewerbungsprozess innerhalb Japans fu¨r alle
Kandidaten gleich sei. Mehrfach wurde dazu ausgefu¨hrt, dass das Unternehmen ja gerade
bewusst nach Ausla¨ndern suche, die sich reibungslos in alle Abla¨ufe in Japan einfu¨gen
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ko¨nnen und daher auch in der Lage und Willens sein mu¨ssen, den gleichen Anforderungen
zu entsprechen wie die japanischen Rekruten. So sei es eine bewusste Entscheidung, keine
speziellen Anpassungen an internationale Kandidaten vorzunehmen.
Nur in einem Fall wurde Bedauern daru¨ber gea¨ußert, dass auch von den ausla¨ndischen
Kandidaten erwartet werde, auf Japanisch kommunizieren zu ko¨nnen.
Frage 13 - Einstellungsprozess Auch die darauf folgende Frage war eine offene Frage
und betraf den Unternehmenseinstieg von ausla¨ndischen Rekruten. Die Befragten wurden
gebeten, kurz zu erla¨utern ob es fu¨r diese Rekruten Unterschiede in der Einfu¨hrungsphase
gibt und diese ggf. auszufu¨hren.
In fast allen Fa¨llen (mit drei Ausnahmen) wurde angegeben, dass es keinerlei Un-
terschiede gebe mit der gleichen Begru¨ndung wie fu¨r den Rekrutierungsprozess: da man
bewusst nach Kandidaten suche, deren Sprach- und Kulturkenntnisse ausreichen, um sich
ohne Probleme zwischen den japanischen Kollegen zu bewegen, sei es auch nicht notwen-
dig, eigens auf diese Rekruten einzugehen. In einem Fall wurde angegeben, dass man den
Rekruten jedoch Hilfe beim Erwerben einer Arbeitserlaubnis anbiete und es ist anzuneh-
men, dass dies auch in den Fa¨llen erfolgt, in denen die Befragten nicht ausdru¨cklich auf
dieses Thema eingegangen sind.
In zwei Fa¨llen wurde erwa¨hnt, dass man im Einzelfalle durchaus sowohl Sprach- als
auch Kulturtraining anbieten wu¨rde, jedoch nur bei Bedarf. Dies relativiert auch ein wenig
die Aussagen aus der vorherigen Frage, dass der Bewerbungsprozess fu¨r die japanischen
und nicht-japanischen Kandidaten gleich sei, da offenbar zumindest in einigen Unter-
nehmen in Einzelfa¨llen Kandidaten rekrutiert werden, welche noch nicht u¨ber sehr gute
Kenntnisse bezu¨glich Japan verfu¨gen und daher mo¨glicherweise auch nicht anhand der
gleichen Kriterien bewertet werden ko¨nnen, was ihre Leistungen im Bewerbungsprozess
angeht. Es ist daru¨ber hinaus natu¨rlich auch mo¨glich, dass diese Art von zusa¨tzlichem
Training eher bei Mid-Career-Rekruten eingesetzt wird, da diese unter Umsta¨nden mit
ho¨herer Wahrscheinlichkeit einige Defizite im sprachlichen oder kulturellen Bereich haben
aufgrund weniger in Japan verbrachter Jahre zu einem fortgeschritteneren Lebensalter.
Ein Befragter berichtete von einer recht ungewo¨hnlichen aber ausgesprochen plausi-
blen Maßnahme: es wird interkultureller Unterricht angeboten, dieser ist jedoch fu¨r die
Vorgesetzten und Kollegen des neuen Mitarbeiters bestimmt, um sie auf die enge Zu-
sammenarbeit mit einem Menschen vorzubereiten, der bei aller Motivation, sich nahtlos
in Japan einzugliedern, sich doch sicher in der einen oder anderen Hinsicht von seinen
japanischen Kollegen unterscheide.
Frage 14 - Jobmessen Als na¨chstes wurden die Unternehmen gefragt, ob sie in den
letzten fu¨nf Jahren an internationalen Jobmessen teilgenommen haben mit der Bitte um
Nennung der La¨nder, in denen diese Messen stattgefunden haben. Hintergrund der Fra-
ge war, einen weiteren Einblick in die Bemu¨hungen der Unternehmen zu erhalten, in-
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ternationale Bewerber zu rekrutieren, fu¨r die internationale Jobmessen einen effektiven
Zugangskanal darstellen ko¨nnen. Leider war zum Zeitpunkt der Fragebogenerstellung der
Verfasserin nicht bewusst, dass es auch in Japan Jobmessen mit internationalem Fokus
gibt, so dass diese nicht beru¨cksichtigt wurden.
Nur neun der Befragten gaben an, diese Mittel in der ju¨ngeren Vergangenheit genutzt
zu haben. Die USA werden am ha¨ufigsten als Land genannt (in sechs Fa¨llen), zudem
auch noch China in drei Fa¨llen und Singapur in einem Fall. Es wurde angegeben, dass
abha¨ngig vom Land die Art und Weise der Kontaktaufnahme mit potenziellen Kandidaten
unterschiedlich sei, so wu¨rde man in China
”
Recruitement Consultants“ nutzen, wa¨hrend
in Singapur die Universita¨t selbst solche Messen veranstalte.
Es ist jedoch anzunehmen, dass die Teilnahmen in den USA sich in den meisten Fa¨llen
auf das Boston Career Forum beziehen, welches sich ausschließlich an japanische Studen-
ten in den USA richtet und somit den international sozialisierten japanischen Mitarbeiter
der Zukunft im Fokus hat. Dies wurde in zwei Fa¨llen auch explizit so von den Befragten
angegeben. Leider war die Fragestellung nicht dergestalt gewa¨hlt, dass an anderer Stelle
ausdru¨cklich nur nach Messen gefragt wurde, die sich lediglich an japanische Studenten
im Ausland wenden oder diese ausgeschlossen wurden.
Die Verfasserin hatte im U¨brigen die Mo¨glichkeit, im Herbst 2013 eine internatio-
nale Jobmesse in Japan zu besuchen und das Geschehen vor Ort zumindest aus der
Ferne betrachten zu ko¨nnen. Es handelte sich um die Daijob Global Fair, welche nach
eigenen Angaben von
”
Japan’s #1 Job Site for Multilingual and Globally-Minded In-
dividuals“ ausgerichtet wird und regelma¨ßig stattfindet. Dort ko¨nnen sich all jene, die
nach global ausgerichteten Bescha¨ftigungsmo¨glichkeiten suchen, kostenlos teilnehmen und
sich den teilnehmenden Unternehmen vorstellen. Die Messe findet in Ra¨umlichkeiten von
gescha¨tzten 200m² statt, wobei die Gro¨ße der Unternehmenssta¨nde schwankte von ei-
nem Abteil, das eben Raum fu¨r einen Schreibtisch und zwei Stu¨hle auf jeder Seite bot
bis hin zu mehrere Meter langen Informationssta¨nden mit aufwendigerer Unternehmens-
pra¨sentation, in denen sich teilweise mehrere Unternehmensbereiche separat vorstellen
konnten. Den Ablauf der Messe kann man sich als eine Art
”
Bewerbungs-Speed-Dating“
vorstellen: am Unternehmensstand stehen mehrere Interessenten in einer Schlange und
werden nacheinander kurz interviewt. Da die Verfasserin ausdru¨cklich nur unter der Vor-
aussetzung, sich in keiner Art und Weise in den Ablauf der Messe zu einzubringen und
weder Unternehmensrepra¨sentanten noch Teilnehmer anzusprechen, Zugang erhalten hat,
war es leider nicht mo¨glich weiterfu¨hrende Informationen zu erhalten. Was die Zusammen-
setzung der Teilnehmer betrifft, waren scha¨tzungsweise 60-80% der Anwesenden Japaner
oder von Japanern nicht zu unterscheidende asiatische Ausla¨nder.
Wie der Webseite von Daijob zu entnehmen ist und auch selbst beobachtet werden
konnte, gibt es dabei zwei Kategorien von Unternehmen, die bei dieser Messe einen Stand
errichten. Zum einen handelt es sich um international aktive japanische Unternehmen,
die, soweit es sich aus den offen einsehbaren Angaben an den Sta¨nden folgern ließ, nach
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potenziellen Mitarbeitern fu¨r den Einsatz im Ausland suchten, welche außer Japanisch
noch weitere Fremdsprachen beherrschen. Diese Unternehmen suchen offenbar prima¨r ja-
panische Kandidaten, so dass sie fu¨r nicht-japanischer Teilnehmer an dieser Messe bereits
nicht als sinnvolle Ansprechpartner in Frage kommen. Zum Anderen waren auch Unter-
nehmen mit Hauptsitz im Ausland vertreten, welche Mitarbeiter fu¨r den Einsatz in Japan
gesucht haben. Fu¨r die anwesenden nicht-japanischen Teilnehmer war es folglich auch nur
fu¨r solche Unternehmen sinnvoll, sich vorzustellen.
Die fu¨r die Verfasserin interessanteste Konstellation, dass japanische Unternehmen in-
ternationale, mehrsprachige Mitarbeiter fu¨r den Einsatz in Japan suchen, war nicht aus-
zumachen, so dass es letztlich so schien, als wu¨rden sich die etablierten Muster behaupten,
dass die japanischen Unternehmen in Japan prima¨r Japaner bescha¨ftigen mo¨chten und
nicht-Japaner eher mit ebenso nicht-japanischen Unternehmen zusammenkommen.
Frage 15 - Bewertung des Status Quo Im Anschluss wurde den Befragten die
Mo¨glichkeit gegeben, in eigenen Worten ihre Meinung zu den Rekrutierungspraktiken
ihres Unternehmens Stellung zu nehmen. Sie wurden gefragt, ob sie der Meinung sind,
dass ihr Unternehmen in diesem Bereich aktiver werden sollte und gebeten, diese Meinung
auch ein wenig auszufu¨hren.
Es wurden auf diese Frage durchaus unterschiedliche und differenzierte Antworten
gegeben, keineswegs kann davon die Rede sein, dass in allen Fa¨llen eine Erweiterung der
Rekrutierung von internationalen Angestellten gewu¨nscht wurde.
In elf Fa¨llen wurde die Frage mit
”
Ja“ beantwortet und dabei mit ganz verschiede-
nen Gru¨nden argumentiert. So wurde einige Male lediglich ausgefu¨hrt, dass dies
”
wegen
der Globalisierung“ notwendig sei, ohne dass darauf eingegangen worden wa¨re, welchen
Askpekten der Globalisierung man auf diesem Wege begegnen mo¨chte.
Daru¨ber hinaus werden als Argumente fu¨r das ausgiebigere Rekrutieren von inter-
nationalem Personal der demographische Wandel und einsetzender Fachkra¨ftemangel in
Japan genannt, aber auch das Sicherstellen von lokal kundigem Personal, um interna-
tionales Wachstum des Unternehmens stu¨tzen zu ko¨nnen, speziell in La¨ndern, in denen
einheimische Fu¨hrungskra¨fte sehr viel besser akzeptiert werden als Japaner (als Beispiel
wird China genannt wegen des historisch bedingt schlechten Verha¨ltnisses).
Es wird jedoch auch argumentiert, dass es momentan fu¨r das Unternehmen vollkom-
men ausreichend sei, den Bedarf an Internationalita¨t u¨ber das Nutzen von ausla¨ndischen
Austauschstudenten in Japan zu decken. Denn auf diese Weise ko¨nne das Unternehmen
weiterhin auf die etablierten Rekrutierungsprozesse zuru¨ckgreifen, die japanischsprachigen
Trainingsunterlagen fu¨r alle Rekruten nutzen und mu¨sse nicht erst mit mo¨glicherweise er-
heblichem Aufwand neue Rekrutierungsmethoden und -abla¨ufe einrichten. Zudem wird in
einem Fall argumentiert, dass man auch keinerlei Notwendigkeit sehe, sich auf Ausla¨nder
zu konzentrieren wenn es um das Thema IHRM geht, da man auch auf Japaner mit
internationaler Affinita¨t zuru¨ckgreifen ko¨nnte.
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4.3.3.5 Inpatriierungprogramme
Frage 16 - Trainingsprogramme in Japan fu¨r internationale Angestellte Fra-
ge 16 ist nun das Herzstu¨ck des Fragebogens, da hier die Unternehmen gebeten werden,
alle Programme aufzulisten, die in Japan durchgefu¨hrt werden und sich an internationa-
le Angestellte richten. Ziel war sowohl, auch im Detail zu erfahren, wie die Programme
strukturiert sind, als auch bei jenen Unternehmen, die solche Programme anbieten anzu-
fragen, ob es mo¨glich wa¨re, mit Programmteilnehmern im Rahmen weiterer empirischer
Forschung zu sprechen.
Was die Angaben zu den Programmen betrifft, so wurde darum gebeten neben den
Inhalten anzugeben, wie viele Teilnehmer im Jahr daran teilnehmen, wie lange der Ja-
panaufenthalt fu¨r die Teilnehmer ist, was das Ziel des Programms ist, welche Arten von
Angestellten daran teilnehmen ko¨nnen und wie lange das Unternehmen dieses Programm
bereits anbietet.
Immerhin 10 der befragten Unternehmen gaben an, solche Programme durchzufu¨hren.
Jedoch nannten nur zwei dieser Unternehmen mehr als ein durchgefu¨hrtes Programm und
nur eines davon konnte drei unterschiedliche Programme benennen. Was die Zielgrup-
pe angeht, so ließen sich ganz eindeutig zwei Hauptgruppen identifizieren: zum einen
Fu¨hrungskra¨fte aus den obersten Managementebenen und zum anderen ju¨ngere Mitar-
beiter, welche eine High-Talent-Laufbahn eingeschlagen haben und als zuku¨nftige
”
global
leaders“ ausgebildet werden sollen. Die Aufenthaltszeit in Japan ist dabei zumeist relativ
kurz und bewegt sich im Bereich von einigen Tagen bis wenigen Wochen.
Die ja¨hrlichen Teilnehmerzahlen bewegen sich zumeist im einstelligen bis niedrigen
zweistelligen Bereich, nur in einem Programm werden 30-60 Teilnehmer pro Jahr genannt.
Ziel solcher Programme sei aufgrund der eher kurzen Dauer entsprechend eher das
Vermitteln expliziten Wissens und selbstversta¨ndlich der soziale Aspekt des Aufbauens
von Netzwerken. So werde ha¨ufig vorgesehen, dass die Angestellten die Firmenphilosophie
der Unternehmenszentrale besser kennen und verstehen lernen und so auch ein besseres
Gefu¨hl fu¨r die Langzeitstrategie entwickeln, eine Gelegenheit bekommen, sich mit anderen
Angestellten auszutauschen und auf diese Art und Weise ihre Perspektive zu erweitern. In
solchen Fa¨llen wurde auch mehrfach erwa¨hnt, dass sowohl japanische als auch ausla¨ndische
Angestellte an den Programmen teilnehmen.
Ein anderer Schwerpunkt in den Zielen befindet sich im technischen Bereich und be-
trifft Programme, welche sich prima¨r an Ingenieure richten. Dort geht es um das Vermit-
teln von konkretem Produktionswissen und -Know-How, ebenso wie Kaizentechniken.
Ein la¨ngerfristig angelegtes Programm wurde erwa¨hnt, welches junge internationale
”
High-Potentials“ fo¨rdert, indem sie als Trainees bis zu 1 Jahr in Japan On-the-Job-
Training absolvieren und so auch intensiv in die Abla¨ufe und Gepflogenheiten des Unter-
nehmens in Japan eingefu¨hrt werden.
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In einem Unternehmen wurde daru¨ber hinaus berichtet, dass man auch dort an ein in-
ternationales Trainee-System denke, und zwar in Form eines mehrmonatigen Austausches,
so dass sowohl ein junger japanischer als auch ein ausla¨ndischer Angestellter von einer
langfristigen internationalen Erfahrung profitieren ko¨nnen. Es wurde jedoch eingera¨umt,
dass es noch keine konkreten Pla¨ne gebe.
Nur in zwei Fa¨llen wurden die erwa¨hnten Programme schon vor la¨ngerer Zeit ein-
gefu¨hrt (1980 bzw. 1997), in der Mehrheit der Fa¨lle lag die Einfu¨hrung nicht mehr als 9
Jahre zuru¨ck, in einigen Fa¨llen waren die Programme erst vor wenigen Jahren angelaufen.
Fu¨r den Fall, dass ein Unternehmen solche Programme noch nicht unterhielt, wurden
die Befragten gebeten anzugeben, ob es denn Pla¨ne gebe, solche Programme einzufu¨hren
und ob die Befragten die Einfu¨hrung solcher Programme fu¨r sinnvoll halten. Bis auf eine
Ausnahme gaben all jene Unternehmen an, in Zukunft solche Programme einfu¨hren zu
wollen und ausnahmslos hielten die Befragten solche Programme fu¨r sinnvoll. Als Gru¨nde
wurden (wenn auch weniger ausfu¨hrlich) die gleichen genannt, wie die Gru¨nde fu¨r das
Erweitern der internationalen Rekrutierungsaktivita¨ten: Globalisierung und das Nutzen
der zur Verfu¨gung stehenden (Human-)Ressourcen weltweit.
Frage 17 - Einscha¨tzung der angebotenen Programme Aufbauend auf die vor-
hergehende Frage nach den Programmen wurden die Teilnehmer gebeten, diese wieder
anhand einer Skala von 1-5 zu bewerten, der bisher verwendeten Logik folgend, dass eine
1 der Aussage
”




Auch wenn man davon ausgehen muss, dass die Befragten die Leistungen ihrer Unter-
nehmen tendenziell u¨berma¨ßig positiv einscha¨tzen, insbesondere, da sie selbst mit gewisser
Wahrscheinlichkeit und ihre Abteilung mit absoluter Wahrscheinlichkeit in die damit ver-
bundene Planung und Durchfu¨hrung involviert sind, war die Hoffnung doch, dass sich
auf diesem Wege zumindest relative Unterschiede in der Einscha¨tzung der verschiedenen
Aspekte der Programme ausmachen lassen wu¨rden.
Sechs verschiedene Aspekte wurden im Detail abgefragt. Als erstes wurde darum ge-
beten, zu beurteilen, ob die Programme gut von den internationalen Angestellten ange-
nommen wu¨rden, was sich beispielsweise darin a¨ußern wu¨rde, dass die Nachfrage an der
Teilnahme ho¨her ist als das Angebot. In drei Fa¨llen war die Frage nicht zutreffend, weil
angegeben wurde, dass die Teilnehmer an den Programmen sich nicht frei bewerben, son-
dern von Vorgesetzten empfohlen wu¨rden. Alle anderen vergaben im Mittel eine Wertung
von 4,38.
Als zweites sollten die Befragten bewerten, ob die Programme bezu¨glich der Inhalte
sinnvoll zusammengestellt seien. Diese Frage beru¨hrt wohl mit der ho¨chsten Wahrschein-
lichkeit das perso¨nlich Wirken der Befragten und schla¨gt damit erwartungsgema¨ß mit
einer hohen mittleren Bewertung von 4,55 zu Buche. Jedoch liegen zumindest einigen
dieser Angaben auch Teilnehmerfeedbacks zugrunde, die von den Unternehmen laufend
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ausgewertet werden. Gleiches gilt fu¨r die Einscha¨tzung, ob die Inhalte der Programme
den Teilnehmern auch effektiv vermittelt werden ko¨nnten, die ebenfalls im Mittel mit
sehr positiven 4,55 bewertet wird.
Der na¨chste Aspekt setzt sich mit dem praktischen Problem mo¨glicher Sprachbarrie-
ren auseinander. Und tatsa¨chlich la¨sst sich in diesem Bereich ein signifikanter Unterschied
erkennen. Im Durchschnitt vergaben die Befragten hier nur 3,64 Punkte, somit handel-
te es sich bei dieser Unterfrage um jene mit der negativsten Bewertung. Auch in den
Kommentaren lassen die Befragten eine gewisse Unzufriedenheit mit dem Status Quo
erkennen. So sagte ein Befragter aus, dass man die Programme momentan so handha-
be, dass chinesische Gruppen auf Japanisch unterrichtet wu¨rden, alle anderen hingegen
auf Englisch und dass dies nicht zufriedenstellend sei. Sicherlich ist es bei der Vielfalt an
Muttersprachlern in einem Unternehmen eine der gro¨ßten zu u¨berwindenden Hu¨rden, eine
Lo¨sung zu finden, die allen Beteiligten gerecht wird. Einen mo¨glichen Ansatz, in dieser
Sache vorzugehen, erwa¨hnte ein Befragter: in dessen Unternehmen wu¨rden die Program-
me vor einer Einfu¨hrung einem Screeningtest unterzogen, um so mo¨gliche Probleme im
Vorfeld adressieren zu ko¨nnen.
Die Befragten sollten zudem einscha¨tzen, ob die Teilnehmer an ihren Programmen
in der Lage seien, das Gelernte spa¨ter auch in die Tat umzusetzen. Auch dieser Aspekt
wird durchaus kritisch eingescha¨tzt, so dass im Mittel eine Bewertung von 3,9 vergeben
wurde. Es wurde jedoch von den Befragten keine Kommentare abgegeben, wodurch die-
ses Problem verursacht werden ko¨nnte oder welche Lo¨sungsansa¨tze das Unternehmen in
Erwa¨gung zieht.
Ganz eindeutig positiv scha¨tzen die Befragten den langfristigen Nutzen solcher Pro-
gramme fu¨r ihr Unternehmen ein mit einem Score von im Mittel 4,7.
Frage 18 - Ausweitung der Aktivita¨t bei solchen Programmen Zum Abschluss
des Fragebogens wurden die Teilnehmer gefragt, ob sie der Meinung sind, dass ihr Un-
ternehmen aktiver sein sollte im Anbieten solcher Programme und gebeten, ihre Meinung
kurz zu begru¨nden.
Sowohl in den Unternehmen, die bereits Programme anbieten, als auch in jenen, die
noch keine etabliert haben, war die mit Abstand dominierende Ansicht, dass es sinnvoll
sei, in dieser Hinsicht aktiver zu werden.
In den Begru¨ndungen fand sich am ha¨ufigsten ein Verweis auf die Globalisierung, ei-
nige Male in einer ganz allgemeinen Form (
”
wegen der Globalisierung mu¨ssen wir aktiver
sein“), doch auch im Zusammenhang mit differenzierteren Angaben. So sprach man von
besserer Allokation der Ressourcen, einer besseren Vernetzung der Mitarbeiter, einem
verbesserten gegenseitigen Versta¨ndnis in den zunehmend globalen Teams und der Not-
wendigkeit, auch die nicht-japanischen Mitarbeiter besser fu¨r das Unternehmen nutzen zu
ko¨nnen.
162
Aber auch ganz praktische Aspekte wurden angesprochen; so hielt ein Befragter we-
niger die Einfu¨hrung von allgemeinen Programmen, die auf die perso¨nliche Weiterent-
wicklung abzielen, fu¨r sinnvoll, und wu¨nschte sich vielmehr solche Maßnahmen, die einen
direkten Nutzen fu¨r das Unternehmen ha¨tten, indem sie beispielsweise die Produktivita¨t
erho¨hen.
4.3.3.6 Exkurs: Englischkenntnisse der japanischen Angestellten
Sowohl im Gespra¨ch mit den Unternehmen als auch bei Sichtung der in Japan vero¨ffent-
lichten Fachzeitschriften und weiteren Managementliteratur fu¨r HR-bezogene Themen
fa¨llt auf, dass ein bestimmtes Thema sehr intensiv diskutiert wird und im Bewusstsein
der Menschen als entscheidend fu¨r Japans internationalen Erfolg zu gelten scheint, jenes
der Englischkompetenz (Yoshihara, Okabe und Sawaki 2001: vgl. z. B. Kuramoto
2012: 21-22). Es ist weithin bekannt, dass in Japan Englisch-Konversations-Schulen in
großer Zahl existieren, deren Unterrichtsangebot sich an Menschen jeglichen Alters und
Bildung richtet. In dem Maße, wie die Globalisierung voranschreitet, scheint Japan auch
zunehmend darauf fixiert zu sein, dass die Japaner ihre Englischfa¨higkeiten verbessern
mu¨ssen.
In der Literatur sind erste Forschungsansa¨tze bereits vor einigen Jahrzehnten erfolgt
(siehe beispielsweise Nishida 1985: 247-269), jedoch insbesondere in den letzten bei-
den Jahrzehnten wird diesem Themenkomplex immer mehr Aufmerksamkeit gewidmet.
Sowohl in der englischsprachigen als auch in der japanischen Literatur wird er immer
wieder aufgegriffen und zunehmend in seiner Wichtigkeit besta¨tigt (Yoshihara, Oka-
be und Sawaki 2001; Nakahara 2008; Takamatsu 2015). So wird kritisiert, dass die
ungenu¨gend entwickelten Englischkenntnisse es seien, die die Lokalisierung des Manage-
ments japanischer MNUs im Ausland verhindern. Dadurch, dass die japanischen Manager
es bevorzugen, auf Japanisch zu kommunizieren wenn es um strategisch relevante Themen
geht, seien lokale Kra¨fte fu¨r gewo¨hnlich nicht in den Informationsfluss zwischen Tochter-
unternehmen und HQ eingebunden und ko¨nnen somit auch nicht auf ho¨chster Ebene am
Management teilnehmen. Dies wirke sich natu¨rlich negativ auf das Engagement der lokalen
Kra¨fte aus und fu¨hrt letztlich dazu, dass japanische Unternehmen im Ausland als Arbeit-
geber an Attraktivita¨t einbu¨ßen (Yoshihara 2005: 247-248). Zudem wird argumentiert,
dass die mangelnde Englischkompetenz der Angestellten in japanischen Unternehmen die
Kommunikation mit internationalen Gescha¨ftspartnern oder Kunden erschwere oder im
schlimmsten Fall verhindere (Peltokorpi 2008: 1592).
Und auch in den Unternehmen ist dies nun ein nicht mehr latent sondern nun offen-
bar auch akut zentrales Thema geworden. In fast allen Fa¨llen berichteten wa¨hrend der
perso¨nlichen Besprechung der Fragebo¨gen die Gespra¨chspartner davon, dass das Unter-
nehmen entweder plane, ein gewisses Mindestmaß an Englischkenntnissen als Anforderung
an die Angestellten und neuen Rekruten einzufu¨hren, oder dies bereits getan habe.
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U¨blicherweise wird hierfu¨r eine gewisse Punktzahl im TOEIC-Test verlangt, ein be-
sonders in Japan etablierter Standard, um Englischkompetenz zu beurteilen, a¨hnlich wie
der in Deutschland bekanntere TOEFL-Test.
So haben einige Unternehmen angegeben, eine Mindestpunktzahl im TOEIC als Ein-
stellungsvoraussetzung etablieren zu wollen oder bereits etabliert zu haben.
Außerdem berichteten einige Gespra¨chspartner davon, dass ihr Unternehmen die japa-
nischen Angestellten darin unterstu¨tze, ihre Englischkenntnisse zu verbessern. Dies erfolgt
in Form von unterschiedlichen Unterstu¨tzungssystemen. So wurde konkret berichtet, dass
die Angestellten beispielsweise die Gebu¨hren fu¨r Englischkurse ganz oder teilweise erstat-
tet bekommen, wenn sie positive Ergebnisse vorweisen ko¨nnten.
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Kapitel 5
Fallstudie - Ein IHRM-Programm
Von prima¨rem Interesse fu¨r die vorliegende Arbeit war es nun, auf der einen Seite ge-
genu¨berzustellen, welche Programme die Unternehmen vorsehen, um IHRM zu betreiben,
welche Ziele sie damit bezwecken und speziell welche Mo¨glichkeiten sie nicht-Japanern
bieten, in Japan zu arbeiten. Auf der anderen Seite stehen die Teilnehmer an diesen
Programmen und ihre Wahrnehmung der Situation.
Gewa¨hlt wurde in diesem Fall das Mittel der Fallstudie, im Rahmen derer das Pro-
gramm eines japanischen MNUs und die Ergebnisse von eingehenden Gespra¨chen mit vier
Programmteilnehmern aus Europa und den USA vorgestellt und einer eingehenden Analy-
se unterzogen werden sollen. Hierzu wurden sowohl die verfu¨gbaren Dokumente, als auch
die Gespra¨che mit den Unternehmensrepra¨sentanten und die dabei erhaltenen Dokumente
(unter Wahrung eines vertraulichen Umgangs mit den Daten) ausgewertet, um dann mit
den in den Interviews geta¨tigten Aussagen gegenu¨bergestellt zu werden.
5.1 Erhebung und Verwendung der Daten
Soweit mo¨glich wurde angestrebt, die Tiefeninterviews im Rahmen eines perso¨nlichen
Treffens durchzufu¨hren. Jedoch wurde in drei von vier Fa¨llen auf die Alternative des
Telefoninterviews (in diesem Fall per Skype) zuru¨ckgegriffen, da die Befragten sich in
einem anderen Teil Japans befanden. Daniels und Cannice (2004: 197) berichten, dass
auch telefonische Interviews gut funktionieren ko¨nnen, empfehlen sie jedoch nicht als
Grundlage fu¨r ein gesamtes Studiensetup. In diesem Fall wurde zu dieser Alternative nur
gegriffen, wenn es sich nicht vermeiden ließ.
Unter Forschern wird durchaus kontrovers diskutiert, ob es insgesamt nu¨tzlich oder
scha¨dlich ist, eine Aufnahme eines qualitativen Interviews anzufertigen. Daniels und
Cannice (2004: 198) geben an, die Erfahrung gemacht zu haben, dass Informanten sich
mehr zuru¨ckhalten, wenn das Gespra¨ch aufgezeichnet wird, ra¨umen jedoch ein, auch erlebt
zu haben, dass die Befragten pausieren und weniger frei sprechen, wenn der Interviewer
Notizen macht. Sie kommen aus diesen Gru¨nden zu dem Schluss, Konzentration und ein
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gutes Geda¨chtnis zu empfehlen, so dass alle Notizen erst nach dem Gespra¨ch erstellt
werden. Es wurde in diesem Fall jedoch die Entscheidung getroffen, alle Gespra¨che mit
einem digitalen Aufnahmegera¨t aufzuzeichnen, um sicherzustellen, dass nicht nur alle in
den Gespra¨chen offerierten Informationen erfasst werden, sondern auch um sprachliche
Nuancen und den Fluss des Gespra¨ches mo¨glichst detailliert nachvollziehen zu ko¨nnen,
da sich auch hierin aufschlussreiche Informationen verbergen ko¨nnen.
Im Sinne der in der Forschung geforderten Polyphonie, also dem zu Worte kommen
verschiedener Akteure mit allen Widerspru¨chen, um so ein mo¨glichst umfassendes Bild
der Situation zu erhalten, sind die Interviewaussagen wortwo¨rtlich und innerhalb des
Gespra¨chskontextes verwendet worden und eine Transkription aller Gespra¨che steht zur
Verfu¨gung (McGaughey 2004: 533; Pauwels und Matthyssens 2004: 130).
Eine mo¨glichst detailgetreue Transkription gefu¨hrter Gespra¨che tra¨gt dazu bei, die Va-
lidita¨t der erhaltenen Daten zu stu¨tzen, indem man das Gesprochene immer wieder sichten
und nach neuen Hinweisen durchsuchen kann, um vielleicht zu einem spa¨teren Zeitpunkt
neue Erkenntnisse zu gewinnen und Zusammenha¨nge erkennen zu ko¨nnen (Makela,
Kalla und Piekkari 2007: 6). Bei der Transkription muss sich der Forscher entschei-
den, wie originalgetreu das Gespra¨ch wiedergegeben werden soll. Es muss immer abge-
wogen werden zwischen unbedingter Authentizita¨t und Lesbarkeit bzw. Zuga¨nglichkeit
der Informationen. Es war fu¨r die vorliegende Arbeit gewu¨nscht, die Programmteilneh-
mer in ihrer eigenen Sprache von ihren Erlebnissen berichten zu lassen und dies auch
dem Leser zuga¨nglich zu machen, zugleich wu¨rde die Lesbarkeit unter Umsta¨nden stark
eingeschra¨nkt, wenn jede Denkpause, jeder Sprachfu¨ller wie z. B.
”
A¨hm“ vollsta¨ndig in
die Transkription aufgenommen wu¨rde. Auch kommt es immer wieder vor, dass einer
der Gespra¨chspartner einen Satz nicht beendet hat, und der andere zugleich anfa¨ngt zu
sprechen, beispielsweise um Teilfragen zu beantworten, Anmerkungen zu machen, Ge-
spra¨chsversta¨rker abzugeben oder auch in ein Lachen einzustimmen. In diesem Fall wurde
darauf verzichtet Gespra¨chsversta¨rker (z. B. in Form eines
”
Hmmhmm“) wiederzugeben,
daru¨ber hinaus wurden Einwu¨rfe jedoch zumindest in dem Umfang beibehalten, dass
der natu¨rliche Fluss des Gespra¨chs erkennbar blieb. Um dies auch in einen Lesefluss zu
u¨bersetzen, wurden solche Einwu¨rfe innerhalb der Aussage des Gespra¨chspartners einge-
flochten, wie das folgende Beispiel demonstriert:
LS: Ja gut, das kann ich wohl verstehen. Ist ein Glu¨ck fu¨r die Kollegen, dass
Du gut Japanisch kannst. [B: 〚lacht〛] Ja, ich stell mir vor . . . ich weiß nicht
ob Du auch Kontakt zu den beiden anderen hast, die du mir vermittelt hast,
[B: Ja, klar] ob ihr da im gleichen Team arbeitet . . .
Wie oben zu erkennen ist, wurde auch der natu¨rliche Sprechfluss im Dialog beibehal-
ten, soweit es mo¨glich und sinnvoll ist, mit allen halb formulierten Gedankenga¨ngen und
unvollsta¨ndigen Sa¨tzen. Es muss jedoch eingera¨umt werden, dass die Verfasserin im Ein-
zelfall entschieden hat, ob einzelne Worte auch in der Transkription beibehalten werden
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sollten oder es der pointierten Darstellung des Dialogs dienlich ist, an der einen oder an-
deren Stelle kleinere Ku¨rzungen vorzunehmen. Immer war jedoch erste Maßgabe, dass der
Fluss des Gespra¨chs mo¨glichst naturgema¨ß wiedergegeben wurde. So orientiert sich auch
die Interpunktion eher am Erza¨hlfluss als an korrekter Grammatik. Setzte beispielsweise
der Gespra¨chspartner mitten in einem Halbsatz ab und senkte die Stimme, so wurde an
solcher Stelle ein Punkt gesetzt, auch wenn daraufhin ein weiterer Halbsatz folgt, welcher
den angefangenen Gedanken zu Ende formuliert.
Die Aussagen in den Interviews wurden nach Themen gruppiert und zusammen-
gefasst, so dass jeweils beispielhafte Aussagen zu einem Themengebiet von allen Ge-
spra¨chspartnern in einem Abschnitt gesammelt wurden.
Durch die Interpretation des Gesprochenen, indem die sozial etablierten Codes und
Bedeutungsstrukturen beru¨cksichtigt werden, ist es mo¨glich, das Gesagte aus dem Ge-
sprochenen zu entnehmen (McGaughey 2004: 532). Da jedoch, wie gleich im Anschluss
gut zu sehen ist, die gesprochene Sprache in solch einem Interview dazu neigt informell,
unstrukturiert und ungrammatisch zu sein (Myers 2009: 173), ist der Spielraum fu¨r Inter-
pretationen groß und sehr dem subjektiven Empfinden des Wissenschaftlers unterworfen.
Aus diesem Grunde soll durch die mo¨glichst genaue Dokumentation des Interviewvorgangs
der Interpretationsprozess offengelegt und dem Leser nahegebracht werden, so dass auf
diesem Wege auch zu einer Validierung der Daten beigetragen werden kann (Andersen
und Skaates 2004: 479).
Ganz in Sinne einer maximalen Transparenz sollen im Folgenden außerdem zuna¨chst
die Interviewbedingungen geschildert werden, bevor im Anschluss die Interviewinhalte
selbst dargelegt werden.
Rahmenbedingungen fu¨r die einzelnen Gespra¨che Das Gespra¨ch mit Herrn A
(im Folgenden A genannt) wurde bei einem perso¨nlichen Treffen gefu¨hrt. Es fand in den
Ra¨umen des Unternehmens statt, an einem Arbeitstag am Vormittag. Der Gespra¨chspart-
ner war offenbar nicht unter Zeitdruck und hat sich entsprechend lange fu¨r das Gespra¨ch
Zeit genommen, welches dadurch mehr als 90 Minuten dauerte. Es handelte sich um
einen US-Amerikaner, das Gespra¨ch fand also auf Englisch statt. Zudem war der Ge-
spra¨chspartner zu diesem Zeitpunkt einige Jahre ju¨nger als die Verfasserin und gerade im
Begriff, bei Unternehmen A die ersten Berufserfahrungen nach dem Universita¨tsabschluss
zu machen, was die Kooperationsbereitschaft und Auskunftsfreude positiv beeinflusst ha-
ben ko¨nnte, weil es mo¨glicherweise als
”
Ehre“ empfunden wurde, einen Beitrag zur For-
schung leisten zu ko¨nnen. A bot auch eigeninitiativ an, im Anschluss an das Gespra¨ch
den Kontakt zu anderen Interviewpartnern im Unternehmen herzustellen.
Herr B (von nun an mit B bezeichnet) wurde per Skype interviewt. Leider gab es
wa¨hrend des Gespra¨ches starke technische Schwierigkeiten, so dass das Gespra¨ch immer
wieder unterbrochen werden musste, um das Programm neu zu starten. Zudem wurde
es notwendig, den Gespra¨chspartner immer wieder darauf hinzuweisen, dass ein Teil sei-
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ner Antwort leider nicht versta¨ndlich war und um Wiederholung zu bitten gebeten. Dies
hat den Gespra¨chsfluss signifikant gesto¨rt und einige Male hat die Verfasserin auch dar-
auf verzichtet, eine Ru¨ckfrage zu stellen um die Geduld des Interviewpartners nicht u¨ber
Gebu¨hr zu strapazieren. Dies mag zwar zu Gunsten des Gespra¨chsflusses gewirkt haben,
mo¨glicherweise jedoch auch zu Lasten der erhaltenen Informationen. B war ungefa¨hr im
gleichen Alter wie die Verfasserin, mit einigen Jahren Berufserfahrung und außerdem deut-
scher Muttersprachler, so dass das Gespra¨ch selbstversta¨ndlich auf Deutsch gefu¨hrt wurde
und sprachlich recht informell gehalten war. Es ist wahrscheinlich, dass die Mo¨glichkeit,
sich in der Fremde mit jemand anderem auf deutsch austauschen zu ko¨nnen, einen positi-
ven Einfluss auf die Gespra¨chsbereitschaft von B hatte. Das Gespra¨ch wurde am Abend,
nach Feierabend jeweils aus den privaten Ra¨umen der Beteiligten gefu¨hrt. Sowohl weil eine
gewisse Auskunftsfreude gegeben war als auch wegen der wiederholten Unterbrechungen
war das Gespra¨ch u¨ber 90 Minuten lang.
Herr C (von nun an C) wurde ebenfalls per Skype interviewt, es gab nur einige wenige
technische Schwierigkeiten, die das Gespra¨ch einige Mal unterbrachen. Das Interview wur-
de an einem Wochenende vormittags gefu¨hrt, so dass anzunehmen ist, dass C nicht unter
Zeitdruck stand. C war ebenso wie A in den fru¨hen Zwanzigern und englischer Mutter-
sprachler, zudem stammte er eigenen Aussagen nach aus zwei La¨ndern: die Eltern waren
mittelamerikanischer Abstammung und C hat, wie es scheint, sowohl in den USA als auch
im Heimatland seiner Eltern gelebt. Er ist zweisprachig und bikulturell aufgezogen wor-
den. Die Sprache von C war um einiges formeller als die der anderen Gespra¨chspartner,
was ein durch ihn wahrgenommenes Gefa¨lle im sozialen Status widerspiegeln du¨rfte; so
hat C immer wieder auf Fragen mit
”
Yes, Ma’am.“ geantwortet. Das Interview selbst hat
ca. 60 Minuten gedauert und C hat seltener als die anderen Gespra¨chspartner Informatio-
nen von sich aus angeboten, vermutlich zum einen aufgrund einer weniger vertraulichen
Gespra¨chsatmospha¨re, zum anderen auch, weil die beiden Gespra¨chspartner aus kultu-
rell sehr unterschiedlichen Hintergru¨nden, sowohl was die Nationalkultur angeht als auch
andere Ebenen betreffend, stammten so dass es es weniger perso¨nliche Bezugspunkte im
Gespra¨ch gegeben hat.
Auch Herr D (von nun an D) wurde per Skype interviewt, das Gespra¨ch fand im An-
schluss an das Gespra¨ch mit C statt, also ebenfalls an einem Vormittag am Wochenende.
Auch D war im gleichen Alter wie die anderen Gespra¨chspartner und stammte aus Irland.
Durch den fu¨r die Verfasserin ungewohnten Dialekt war es schwieriger, das Gesprochene zu
verstehen, so dass es bei der Transkription des Gespra¨ches leider immer wieder nicht mehr
nachzuvollziehende fehlende Worte oder Satzteile gab. Positiv war jedoch zu vermerken,
dass D die Verfasserin in einer entspannten, wenig fo¨rmlichen Gespra¨chsatmospha¨re rege
an seinen Erlebnissen und Gedanken teilhaben ließ, auch Perso¨nliches von sich preisgege-
ben hat und sich viel Zeit fu¨r das Gespra¨ch genommen hat. So dauerte dieses Interview
ca. 110 Minuten und war somit das La¨ngste von allen gefu¨hrten Gespra¨chen. Technische
Schwierigkeiten gab es erfreulicherweise bei diesem Gespra¨ch nicht.
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5.2 Unternehmensprofil
Bei Unternehmen A handelt es sich um ein Unternehmen aus der Elektronikbranche mit
ca. 40000 Angestellten, von denen knapp 6000 in Japan bescha¨ftigt sind. Das Unterneh-
men betreibt weltweit 64 Standorte in 19 La¨ndern. Die meisten ausla¨ndischen Standorte
befinden sich in Asien, wo wiederum China eindeutig im Mittelpunkt steht. Ansonsten
findet sich die u¨bliche Pra¨senz in Nord- und Mittelamerika und Europa, wa¨hrend keine
Standorte in Su¨damerika, im nahen Osten und Afrika betrieben werden.
Das Unternehmen generiert einen großen Teil seines Umsatzes (u¨ber 65%) in Ab-
ha¨ngigkeit von der Automobilbranche, zudem wird der gro¨ßte Teil des Umsatzes (ca.
75%) mit Produkten generiert, die nicht in Japan hergestellt werden, so dass man hier
eindeutig von einem multinationalen Unternehmen mit einer sehr ausgepra¨gten Bedeutung
der internationalen Standorte sprechen kann.
IHRM-Programme Das Unternehmen ist bereits seit Jahrzehnten aktiv im IHRM
und bietet fu¨r unterschiedliche Angestelltengruppen diverse Programme an. Zum einen
gibt es Programme, welche sich ausschließlich an die japanischen Angestellten richten,
wie beispielsweise eine Entsendung von ju¨ngeren Angestellten in Standorte im Ausland
fu¨r ein Jahr, um ihnen so bereits in fru¨heren Stadien ihrer Karriere Auslandserfahrung
zukommen zu lassen.
Zudem gibt mehrere Programme, in welchen nicht-Japaner fu¨r Langzeiteinsa¨tze nach
Japan eingeladen werden, um so die Kultur des Unternehmens und des Landes gru¨ndlich
kennen zu lernen und verinnerlichen zu ko¨nnen. Eines dieser Programme richtet sich an
internationale Angestellte aus dem mittleren und ho¨heren Management und hat zum Ziel,
auf diesem Wege die zuku¨nftigen Fu¨hrungskra¨fte der Auslandsstandorte zu entwickeln.
Das andere Programm, welches sich an junge Universita¨tsabsolventen aus dem Ausland
richtet und diese fu¨r zwei Jahre fu¨r die Arbeit in Japan einstellt, verfolgt ebenfalls das
Ziel, interkulturelle Kompetenz bei zuku¨nftigen Angestellten zu entwickeln, zudem aber
auch ausdru¨cklich, die Diversita¨t und Internationalisierung der Standorte in Japan vor-
anzubringen. Wa¨hrend ersteres erst seit einigen Jahren angeboten wird, existiert das Pro-
gramm fu¨r die internationalen Universita¨tsabsolventen bereits seit u¨ber 20 Jahren und ist
damit durchaus ein Exot unter den IHRM-Maßnahmen japanischer MNUs. Denn tradi-
tionell ist es ausgesprochen ungewo¨hnlich fu¨r japanische MNUs, aus dem Ausland fu¨r die
Bescha¨ftigung in Japan Absolventen zu rekrutieren, wie auch die Dokumentenrecherche
und die Befragung der Unternehmen ergeben hat (vgl. auch Yamamoto 2006: 51). Alle
Gespra¨che wurden mit Teilnehmern an letzterem Programm gefu¨hrt. Daru¨ber hinaus gab
es im Vorfeld zu den Interviews auch ein Gespra¨ch mit einem zusta¨ndigen Mitarbeiter aus
dem Personalmanagement, um die Details der IHRM-Maßnahmen von Unternehmen A
zu ero¨rtern aber auch um die Erlaubnis fu¨r Tiefeninterviews einzuholen. A war bei diesem
Gespra¨ch anwesend und unterstu¨tzte auch als sprachlicher Vermittler; dieser japanische
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Mitarbeiter wird auch einige Male in den Interviews erwa¨hnt und wird von nun an mit
[HR-san] bezeichnet.
5.3 Interviews mit den Programmteilnehmern
5.3.1 Motivation
Da in der Literatur ha¨ufig betont wird, dass das perso¨nliche Engagement und die Mo-
tivation von Angestellten einen großen Einfluss auf ihren Wert als Ressource fu¨r das
Unternehmen haben ko¨nnen, war es interessant herauszufinden, aus welchem Grunde die
Programmteilnehmer in Unternehmen A Interesse an einer Teilnahme hatten. Dazu wur-
de erfragt, welchen akademischen Hintergrund die Teilnehmer haben, wie ihr Bezug zu
Japan ist und wie sie von diesem konkreten Programm erfahren haben.
Die ausschlaggebende Triebfeder war im Fall von A Interesse an der japanischen Spra-
che und Schrift, die ihn zum Studium gefu¨hrt hat und damit auch den weiteren Werdegang
gepra¨gt hat.
LS: Maybe, let’s start with you, your story. Tell me a little bit about yourself.
What did you do in university, how did you become interested in Japan?
A: This is something that actually Japanese people ask me a lot . . . Because,
they’re interested, you know, there’s only, maybe like 130 Million people in
Japan and maybe 3 times that in the US and, you know, so many other
countries that you might want to go to, so why Japan?
LS: Hmmhmm, yes.
A: Yeah, that is a good question.
LS: Or . . . is there really a specific story to it?
A: When I joined university, I decided to, you know, try to learn a language.
And, a lot of people who are learning Japanese are very interested in the
culture and history and things like that, but really I am more interested in the
language . . . itself. Kind of like kanji and even Chinese characters and stuff
like that. It’s still something that I am interested in. So, that kind of thing
was kinda interesting whereas it’s like, compared to Spanish and German and
something like that . . . while it would be really useful to learn that, even more
useful than Japanese . . . if you’re gonna live in Europe or in the southern US
states you can speak Spanish. But you know, it looks the same as English,
so I wasn’t really that interested. So, I started learning Japanese and then I
actually majored in Japanese and studied in Japan for a couple of months.
And after I studied in Japan, I decided maybe I wanna work . . . you know,
no one really wants to work in Japan but I wanted to live in Japan. But, if
you live there, you gotta work there, so yeah. 〚lacht〛
A ra¨umt ein, dass die Entscheidung fu¨r die japanische Sprache recht willku¨rlich und
eigentlich auch nicht allzu rational war, motiviert durch den Wunsch, etwas ganz Neues
170
zu lernen. Diese Neugierde jedoch gilt in der Forschung als wesentliches Perso¨nlichkeits-
merkmal fu¨r erfolgreichen Umgang mit interkulturellen Situationen, und mu¨sste somit fu¨r
internationale Unternehmen von großem Interesse sein. Interessant ist in diesem Zusam-
menhang auch, dass A ganz beila¨ufig andeutet, dass er es nicht fu¨r attraktiv ha¨lt, in Japan
zu arbeiten, und dass dies auch eine weit verbreitete Ansicht sei – hier zeigt sich, das das
Arbeiten fu¨r japanische Unternehmen ein Imageproblem haben ko¨nnte, denn so mancher
wird noch die Schlagzeilen in Erinnerung haben, dass es in Japan ein Wort fu¨r ”Tod durch
U¨berarbeitung”gibt (karoˆshi); dies ist auch nach wie vor einer der Themenkomplexe, zu
denen Nachrichten aus Japan auch heute noch weltweit rezipiert zu werden scheinen.
Auf der Suche nach Mo¨glichkeiten, in Japan zu leben und zu arbeiten waren fu¨r A
die rechtlichen Rahmenbedingungen ausschlaggebend und haben seine gesamte Vorge-
hensweise grundlegend gepra¨gt. Er berichtete davon, dass es fu¨r ihn als Amerikaner im
Gegensatz zu vielen Europa¨ern nicht mo¨glich sei, eine Arbeitserlaubnis, beispielsweise im
Rahmen eines eines Work-and-Travel-Programms zu erhalten und er das Risiko nicht ein-
gehen wollte, mit einem Touristenvisum nach Japan zu kommen und dann innerhalb von
90 Tagen eine Arbeitsstelle finden zu mu¨ssen und alle bu¨rokratischen und sonstigen er-
forderlichen Schritte regeln zu mu¨ssen. Zudem war er seiner eigenen Einscha¨tzung zufolge
mit seinem Universita¨tsabschluss in Japanisch nicht mit einer Qualifikation ausgestattet,
die ihn fu¨r Arbeitgeber besonders attraktiv macht, so dass er froh sein ko¨nne, u¨berhaupt
Arbeit zu finden – ein Bewusstsein, dass er mit seinen Sprach- und Kulturkenntnissen
auch u¨ber wertvolle Kompetenzen verfu¨gt, schien nicht vorhanden zu sein.
So hat A sich auf mehrere Stellen beworben, bei denen die Bewerbungsgespra¨che u¨ber
Skype gefu¨hrt werden konnten. Er ra¨umt dabei auch ein, dass er sich hauptsa¨chlich in
Schulen in Japan beworben hatte, die sich auf Englischunterricht spezialisiert haben (sog.
eikaiwa), in großer Zahl existieren und viele Englisch-sprechende Ausla¨nder bescha¨ftigen.
Wie er berichtet, war er lediglich durch einen Zufall auf einer Webseite auf Unternehmen
A gestoßen und hatte sich daraufhin auch dort beworben.
Fu¨r B gestaltete sich der Prozess, Interesse fu¨r Japan zu entwickeln und sich um einen
la¨ngeren Aufenthalt zu bemu¨hen auf vollkommen anderen Wegen: B war in seiner Jugend
beinahe zufa¨llig mit Japan in Kontakt gekommen, hatte dann jedoch aufgrund eines sehr
positiven Kontaktes mit Land und Leuten sehr schnell nachhaltiges Interesse entwickelt.
LS: Und wie kam’s? Hast Du damals Urlaub gemacht? Oder . . . Beim ersten
Mal, als Du in Japan warst, mein ich. 1
B: Oh, ja genau. Ich hatte . . . also, 2001 war mit der Klasse . . . das war, wann
war denn das? Zehnte Klasse. Das war quasi so eine Abschlussfeier fu¨r die, die
abgegangen sind. Da sind wir zur Abschlussfahrt, da waren wir in Hamburg
und da haben wir ein paar Japaner kennen gelernt. Und mit dem hab ich
1Wir waren bereits zu einem fru¨heren Zeitpunkt im Gespra¨ch auf seinen Bezug zu Japan zu sprechen
gekommen und spa¨ter wieder darauf zuru¨ckgekommen – eine Demonstration dafu¨r, wie ein Interview sehr
nicht-lineare Wege gehen kann.
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seit, ja, seitdem eigentlich E-Mail-Kontakt gehabt und der hat mich dann mal
eingeladen.
LS: Och, das ist ja toll.
B: Ja, der, der war 2005 noch in Berlin. Da bin ich dann da hingefahren und
da hat er mich dann eingeladen. Dann war ich 2006, ein Jahr spa¨ter, mal, joa,
ich glaub zwei Wochen in Japan. Und dann wollte ich da hin. Mir hat das so
gut gefallen, dass ich dann auch la¨ngere Zeit auch bleiben wollte.
In der Folge hat B sich dann seiner Schilderung zufolge immer wieder und nachhaltig
um Mo¨glichkeiten bemu¨ht, nach Japan zu kommen – sei es noch wa¨hrend seines Studiums
oder dann auch im Anschluss daran.
B: Also, ich wollte eigentlich schon wa¨hrend des Studiums nach Japan. Aber
ich wollte dann doch lieber erst mal einen Abschluss machen, bevor ich dann
weder Studium noch nix hab in der Hand. Ich hab mein Praxissemester in
Japan gemacht . . . 2007 war das. Ein halbes Jahr beim TU¨V Rheinland in
Yokohama. Fu¨r den wollte ich eigentlich die ganze Zeit da hin und dann hab
ich nach meinem Studium, 2009 dann 3 Jahre bei nem italienischen Internets-
erviceprovider gearbeitet. [. . . ] Zwei Jahre in Mu¨nchen, eines in Hamburg. Bis
ich letztendlich die Stelle hier bei [Unternehmen A] gefunden hab.
[. . . ]
LS: Ah, okay. Und wie hast Du jetzt von dem Programm hier erfahren? Hast
Du einfach im Internet recherchiert, was es fu¨r Mo¨glichkeiten gibt, nach Japan
zu kommen?
B: Ja, also ich hatte damals auch u¨ber die Seite KOPRA die Stelle beim Tu¨v
Rheinland gefunden, die hatten da irgendwann so ne neue Kategorie
’
Jobs‘, wo
dann [Unternehmen A] inseriert hat . . . und darauf hab ich mich beworben.
Im Falle von C hingegen war der Zufall vollkommen bestimmend und fast ohne eigene
Beteiligung (seiner eigenen Aussage zufolge) hat sich fu¨r ihn die Teilnahme an diesem Pro-
gramm ergeben. Wie er selbst ausfu¨hrt hatte er keinerlei Affinita¨t zu Japan und eigentlich
nie den Wunsch, dort zu leben und zu arbeiten.
Im Laufe des Gespra¨chs wiederholt C innerhalb kurzer Zeit wiederholt, dass er ei-
gentlich kein Interesse an der Teilnahme am Programm von Unternehmen A hatte, und
von einem Freund dazu u¨berredet worden sei, sich zu bewerben – es bleibt jedoch eine
gewisse Ambiguita¨t in der Aussage, da C zugleich aussagt, dass er sich zwar keine Chan-
cen ausgerechnet habe, ausgewa¨hlt zu werden, aber trotzdem das beste gehofft habe. Es
muss wohl zumindest als Mo¨glichkeit in Betracht gezogen werden, dass C einen Grund
sah, den Vorgang auf eine bestimmte Art darzustellen, der nicht seiner
”
Wahrheit“ ent-
spricht. Der Umstand, dass C die Verfasserin im Rahmen des Interviews immer wieder
mit
”
Ma’am“ anspricht, deutet auch darauf hin, dass wir mo¨glicherweise unterschiedli-
che Wahrnehmungen bezu¨glich der Formalita¨t des Gespra¨chs und unserem Status darin
gehabt haben.
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LS: So, maybe let’s start with . . . how did you, how did it happen that you
are now working with [Unternehmen A]. So, how did you find out about it and
how did you find out about the [Programm]?
C: Honestly, I didn’t know this program even existed. Actually, it was a com-
panion, from there, from the university, he had told me that there were people
there at the university asking for, like, a student that would like to go abroad
and work abroad and learn Japanese. So, I didn’t even know this program
even existed, too, to tell you the truth. He’s the one that told me.
LS: Ah, okay. So, but you heard about it and it did seem interesting to you?
I mean, you said that you knew that you had to go abroad, but still you were
interested?
C: I actually, I didn’t even want to do it [LS: 〚lacht〛] . . . I, I 〚lacht〛 to be
honest, he convinced me, he told me
’
you know, it’s two years abroad, you get
experience‘, you know, and I’m like,
’
well, I don’t really need the experience‘.
I’ve been working since I was 18 in fact, in the environments in Mexico and
in the US. So, but he kept on insisting, I guess he wanted to go as well, so I
did it because of him, and then I felt like I had no chance of being hired with
[Unternehmen A]. But, I still went ahead and I did it. And I just, I hoped for
the best, and . . . well you know, where I’m at now. 〚lacht〛
LS: So, you did . . . you made it! 〚lacht〛
C: Yeah. 〚lacht〛
LS: Did your friend, too? Or did you end up being the only one who was
chosen for the program?
C: I was the only one that was chosen for the program.
LS: Ah, okay. 〚lacht〛 So, things turned out very differently. 〚lacht〛
C: 〚lacht〛 Yes, Ma’am.
LS: Ahm, well, then it must be especially interesting for you because you never
really had plans to live in Japan?
C: Not live. Visit, maybe, but not live in Japan.
Ebenso sagte D aus, eigentlich nie die Absicht gehabt zu haben, in Japan zu leben und
zu arbeiten und nur zu U¨bungszwecken zum Vorstellungsgespra¨ch gegangen zu sein. Er hat
dann jedoch offenbar seine Meinung im Angesicht der zur Verfu¨gung stehenden Optionen
gea¨ndert. Wie D hier berichtet, haben zwei Faktoren dazu beigetragen, dass er sich fu¨r
die Teilnahme am Programm von Unternehmen A entschieden hat: zum einen wa¨re die
Alternative eine Arbeit in einer politisch instabilen Region, zum anderen aber auch eine
offenbar sehr ansprechende Pra¨sentation von Unternehmen A, die das Programm offenbar
in einem interessanten Licht erscheinen lassen hat.
LS: Okay, let’s start maybe with how did it happen that you are now working
with [Unternehmen A]? How did you find out about the [Programm] and all
that?
173
D: Well, the way I found out was through my college, they . . . one of my
lecturers I think got an Email from [Unternehmen A] mentioning the program.
And they sent it on to everyone in our class. And so I applied for this job.
I didn’t actually even want to come to Japan. 〚lacht〛 It was only for the
interview practice, really at first.
LS: 〚lacht〛 So you never expected this to happen! 〚lacht〛
D: Noo, noo, I did not. My mother was enforcing that this had to be interview
practice, cause she didn’t want me to go to Japan either. 〚lacht〛 [LS: 〚lacht〛]
. . . So, kind of, when I eventually came to take the interview, like, I was ac-
tually very unprepared. I did not even . . . as I said, I was only doing interview
practice, I didn’t even research about Japan, I only researched about [Unter-
nehmen A] a small bit and that’s all I prepared for. Now the first interview,
I had two job offers at that time . . . one was actually towards Africa and the
other one was to go to Japan. One was working in mines which was kind of
. . . dangerous [LS: Oh!], due to some rebellions in the mines and all that . . .
and, well, when I was in the interview they showed me just a presentation of
one of the last Irish guys that went to Japan. And it kinda looked cool! [LS:
Aah!] So yeah 〚unversta¨ndlich〛 I wanted the job.
LS: 〚lacht〛 So, that made you change your mind pretty quickly, right?
D: Yeah, it did 〚lacht〛 I don’t know, I don’t know . . . that’s when it first
klicked.
’
Okay, this looks kinda cool, maybe I actually want this job.‘
Man kann an diesen doch ganz unterschiedlichen Geschichten eine gewisse Gemein-
samkeit erkennen. In allen Fa¨llen spielte der Zufall eine mehr oder minder große Rol-
le, und die Entscheidungen, sich fu¨r das Programm zu bewerben und die angebotenen
Pla¨tze anzunehmen, sind oft aus Kontingenzen heraus entstanden, die in weiten Teilen
von Rahmenbedingungen gepra¨gt waren, die nicht oder nur teilweise im Einflussbereich
der Teilnehmer gelegen haben.
In den Fa¨llen von A und B gab es zumindest den Wunsch, in Japan zu leben und
zu arbeiten, so dass diese sich etwas gezielter an ein japanisches Unternehmen gewandt
haben, wa¨hren C und D eigentlich u¨berhaupt kein Interesse daran hatten, so weit von
der Heimat entfernt zu sein. Immerhin berichtet D jedoch, dass Unternehmen A in der
Lage gewesen war, bei ihm spontan Interesse zu wecken, wa¨hrend C beim Narrativ bleibt,
quasi gegen seinen Willen teilzunehmen.
So unterschiedlich wie die Motivationen und Gru¨nde fu¨r die Teilnahme am Programm
sind, so unterschiedlich gestaltet sich letztlich auch die Art und Weise, wie die Teilnehmer
ihre Zeit in Japan wahrnehmen und bewerten und wie das Programm sich fu¨r sie darstellt.
5.3.2 Auswahlprozess
Das Unternehmen nutzt beim Auswahlprozess die Mo¨glichkeiten der lokalen Niederlas-
sungen, hauptsa¨chlich aus Kostengru¨nden, wie ein Mitarbeiter des HR im perso¨nlichen
Gespra¨ch ausgefu¨hrt hat, doch auch das HQ in Japan ist in die Auswahl der Kandi-
daten involviert. Dies ist vor dem Hintergrund der in der Literatur etablierten starken
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Zentralisierung des Managements von japanischen MNUs (Yoshihara 2005: 249) nicht
u¨berraschend, steht aber dennoch in gewissem Kontrast zu den Angaben, welche die Un-
ternehmensrepra¨sentanten im Rahmen der Befragung gemacht hatten, dass u¨blicherweise
die Rekrutierungsaktivita¨ten vor Ort vollsta¨ndig dem lokalen Management u¨berlassen
werden, oft bis hin zur Konsequenz, das das HQ nichts u¨ber die lokalen Vorga¨nge wisse.
LS: About the whole recruiting process: so you did Skype interviews also for
that? Or did you go somewhere in person?
A: Not Skype, but I had a phone interview with the HR in Japan and then
after that they called me for an interview in Detroit? So I went to Detroit
and talked to the HR and also one of the executives who is Japanese. And
also, the guy I had the phone interview with, was on video conference during
the interview. So he, like, asked me some questions in Japanese as well. So
they did it, like kind of half in English and half in Japanses. Which was very
stressful. 〚lacht〛
A¨hnliches berichten auch die anderen Programmteilnehmer; bei B lag noch die indi-
viduell spezielle Situation vor, dass er sich erst nach Beginn des Programms beworben
hatte, so dass er als Nachzu¨gler hinzugekommen ist, was sich nicht nur auf den Bewer-
bungsprozess sondern auch auf andere praktische Aspekte ausgewirkt hat. Zudem macht
Bs Geschichte deutlich, dass es Unternehmen A durchaus nicht leicht fa¨llt, die offenen
Programmstellen immer zu besetzen und reflektiert auch die in der Literatur immer wie-
der thematisierte Schwierigkeit, die Japan droht, den zu erwartenden Fachkra¨ftemangel
kaum ausgleichen zu ko¨nnen. Wie schon oben erwa¨hnt, scheint das Arbeiten in Japan
außerdem nicht attraktiv, was zu einem Bewerbermangel beitragen ko¨nnte.
B: Ich hatte mich aus Hamburg beworben und die hatten das Bewerbungsge-
spra¨ch in Du¨sseldorf und da bin halt da hin, und wieder zuru¨ck 〚lacht〛 und jo.
Das war . . . da kam ziemlich schnell ne Antwort zuru¨ck, dass ich dem Profil
entspreche, wonach die suchen und jo. Dann hatte ich . . . dann war das so.
LS: Okay, das heißt Du hattest nur das Gespra¨ch in Du¨sseldorf gehabt und
dann war es im Prinzip schon entschieden? Also, Du hast dann nicht noch mal
ne . . . ein Telefonat mit Japan gehabt oder eine Telefonkonferenz oder so?
B: Das nicht. Da war zuerst ein Telefonat von Hamburg aus und dann das
Gespra¨ch in Du¨sseldorf und die hatten dann so ne Liveschaltung noch nach
Mu¨nchen gehabt, wo das Engineering-Team da sitzt, da sind auch ein paar
Japaner und . . . die dann, ja . . . gucken wie das Japanisch denn so ist.
LS: Ah, okay. Das heißt Dein Japanisch wurde schon getestet vorher weil Du
ja schon etwas Praxiserfahrung hattest?
B: Ja, so war’s.
Immerhin ist festzustellen, dass eine gewisse Flexibilita¨t im Bewerbungsprozess von
Unternehmensseite ebenfalls notwendig und wichtig ist, um beispielsweise wie in diesem
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Fall noch nachtra¨glich einen Kandidaten fu¨r das Programm zu finden und zu¨gig alles
Notwendige zu veranlassen. Wie D beispielsweise in seinem Interview andeutet, ist Un-
ternehmen A auch flexibel in der Auswahl der Kandidaten, was die Anzahl angeht, da
seiner Schilderung zufolge in seinem Jahrgang zwei Kandidaten aus Irland am Programm
teilnehmen, obwohl es fu¨r Irland nur einen Platz gegeben habe.
5.3.3 Abreisevorbereitungen und Ankunft in Japan
5.3.3.1 Organisation vor der Abreise
Bereits vor der Abreise werden die Programmteilnehmer vom Unternehmen in praktischen
Aspekten wie der Organisation von Visa unterstu¨tzt; wie D reflektiert, kann man daran
erkennen, dass das Unternehmen bereits einige Routine bei der Durchfu¨hrung des Pro-
gramms hat, so dass solch organisatorischen Aspekte ganz reibungslos abgewickelt werden
ko¨nnen. Da bu¨rokratische Vorga¨nge, insbesondere u¨ber La¨ndergrenzen hinweg, ihre ganz
eigenen Tu¨cken mit sich bringen, ist wohl auch davon auszugehen, dass es einige Jahre
gedauert haben wird, bis der gesamte Ablauf in all seinen Schritten etabliert war und so
reibungslos abgewickelt werden konnte. Dies illustriert einen der Ta¨tigkeitsbereiche einer
Personalabteilung, der durch die internationale Ebene ungleich komplexer wird: unter-
schiedliche rechtliche Gegebenheiten in Zusammenhang mit Visa, Arbeitserlaubnis etc.
mu¨ssen zum ohnehin vorhandenen Organisationsaufwand zusa¨tzlich beru¨cksichtigt wer-
den.
In den folgenden Schilderungen wird erneut deutlich, welche wichtige Rolle die lokalen
Niederlassungen fu¨r die Rekrutierung von Programmteilnehmern und die Organisation
des Einsatzes spielen. Hier zeigt sich auch eine Kontingenz auf, da das Unternehmen
nur in den La¨ndern Programmteilnehmer sucht, in denen es hinreichend etablierte Nie-
derlassungen hat, die mit der beno¨tigten personellen Infrastruktur fu¨r die Durchfu¨hrung
eines Rekrutierungsvorganges ausgestattet sind. Dies hat zugleich zur Folge, dass viele
La¨nder von vornherein aus dem Raster fallen und auf der individuellen Landkarte des
Unternehmens als mo¨gliche Quelle fu¨r internationales Personal nicht existieren.
LS: Okay. And . . . then you started in October, right?
D: Yeah.
LS: And, I suppose [Unternehmen A] helped you with organizing everything,
like the plane flight and the visa and all that?
D: Yeah. They had everything organized down to a T. Just fill in some forms
and go down to the [Unternehmen A] company in Ireland and sign the contract.
And when we got here, yeah, they had people ready to set up our bank accounts
and everything. So, it was very well . . . very . . . they . . . they’re used to it so
they had everything.
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Wa¨hrend fu¨r D das Thema Visum sich so unproblematisch gestaltet zu haben scheint,
dass er es im Rahmen dieser Frage u¨berhaupt nicht erwa¨hnte, stellte sich diese Hu¨rde fu¨r
A als ungleich ho¨her dar. Im Falle von US-Bu¨rgern ist das Thema des Visums offenbar
durchaus nicht ganz trivial und verlangte auch von A einiges an Einsatz.
LS: So, then after you found out that you were going to be in the [Programm]
now, they helped you with the visa, I suppose?
A: Yeah.
LS: So you could apply for one.
A: Yeah, they took care of everything. They just sent me the forms, ahm,
yeah, it’s a little bit difficult maybe because Japan is kind of strict with visas.
You have to get a certificate of eligibility and go to the consulate in Detroit
and apply for it and then go back and pick it up. So, it’s like, if I didn’t live
close to that consulate there, it would be very expensive.
[. . . ]
A: But I had no problem with that, getting a visa or anything.
A hatte die Mo¨glichkeit, perso¨nlich das Konsulat aufzusuchen, doch auch im Fall von
C, dem diese Mo¨glichkeit nicht ohne Weiteres zur Verfu¨gung stand, wurde eine offenbar
Mo¨glichkeit gefunden. Auch wenn C nicht ausdru¨cklich auf das Thema eingeht, so hat
auch die Auslassung eine gewisse Aussagekraft und impliziert, dass es diesbezu¨glich keine
bemerkenswerten Schwierigkeiten gegeben haben ko¨nnte.
LS: 〚lacht〛 okay. Maybe, let’s go back a little bit to when you first came to
Japan. So, you found out that you were going to be hired for the [Programm]
and, I suppose they helped you with the visa and everything? And to get
everything organized for coming to Japan?
C: Yes, Ma’am.
LS: So, did they send the forms and you just filled them out for the visa? Or,
how did it work?
C: Actually, since there was, what’s it called, a branch of [Unternehmen A]
there in my hometown, that’s where I was directly hired through. So, I had to
keep on going, and they, whenever they needed information they would call
me and I would have to drive from my house to the branch there in [Stadt C]
and I would have to fill out the paperwork in [Stadt C], my hometown [Stadt
C].
Auch C berichtet u¨bereinstimmend, wie gut organisiert die vorbereitenden Prozesse
gewesen sind. Dennoch fa¨llt auf, dass es schwieriger war, von C aussagekra¨ftige Antworten
zu halten und illustriert, dass Interviews nicht immer gleich ergiebig sind und es nicht im-
mer mo¨glich ist, eine entspannte Gespra¨chssituation zu schaffen und den Gespra¨chspartner
dazu zu bringen, bereitwillig u¨ber Erfahrungen und Meinungen zu sprechen.
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5.3.3.2 Erste Eindru¨cke in Japan
So wie in der Literatur zum Expatriiertenmanagement die kulturelle Akklimatisierung
ein zentrales Thema ist und eine erfolglose Integration im neuen Umfeld als Hauptgrund
fu¨r gescheiterte oder ineffiziente Einsa¨tze gilt, so treffen die gleichen Aspekte auf jeden
langfristigen Einsatz im Ausland zu, auch fu¨r Inpatriierte. In diesem Sinne schien es
sinnvoll, die Programmteilnehmer dazu zu befragen, wie sie Ihre Ankunft in Japan erlebt
haben, ob dies beispielsweise als positives oder negatives Erlebnis wahrgenommen wurde
und wie sie damit umgegangen sind.
Nach der Ankunft in Japan waren die Programmteilnehmer zu Beginn auf sich allein
gestellt, jedoch dann schnell eingebunden mit intensiver Betreuung durch Unternehmen
A.
LS: So, you found out you were going to come here in October. And you live
in a dorm. So, they told you that beforehand,
’
okay, this is the address of the
dorm, please go there after you have arrived‘? Or was there even somebody
to pick you up at the airport?
A: Let me think . . . I got to Narita and I met one of my future coworkers
there and we actually stayed at the same hotel that night. And then I took
a bus from Narita to Yokohama, I guess. Pretty far away. 〚lacht〛 And go to
Yokohama and there were two people from [Unternehmen A] waiting for us
there. And then we waited there for several of the other [Programm] members
arrived a bit later. And once they’d all gotten there . . . trying to remember
. . . then we went to the dorm. And . . . I cannot remember exactly . . . either
that day or the next day we went to this office for the first time and had, like,
an orientation for several hours. Were introduced to executives and people like
that. 〚lacht〛
LS: Oh, so you come here and on the first day you meet everybody who’s
important.
A: It was pretty stressful. I mean, not everybody. It’s not like you’re going
to meet the president or chairman or anything like that but executives at the
floor you’ll be staying at for the next few weeks. Because, if they don’t know
you and you’re there every day then that’s kind of bad for them.
LS: How many days were there before you actually . . . between arriving and
starting to work. Did you have some time to just, you know, get over jet-lag?
〚lacht〛
A: Trying to remember . . . Maybe a couple of days. After that orientation,
there might have been like a weekend or something like that. But I don’t think
there was any weekdays where it’s just like
’
oh, you have a free day‘. I think
I probably got there on Friday, I don’t remember excactly . . .
LS: Oh, that’s no problem.
A: But there was a weekend to get, kind of like, get used to the area and there
is a guy who works in that dorm who kinda introduced us to the surrounding
area. Which was good for the other people, but I was like
’
I can figure it out
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on my own‘. 〚lacht〛 So there was also that kind of feeling of, what’s it called
in English? [LS: Nihongo de2?] Oh, I don’t know in any language. But it’s like
where they are kind of trying too hard to take care of you? Where it’s like, for
people who maybe came to Japan for the first time, they kind of need that,
which I understand, but for me it’s kinda like
’
I don’t need your help‘.
Wa¨hrend A, der bereits zuvor in Japan gelebt hatte und auch sprachlich unabha¨ngig
war, die Unterstu¨tzung durch Unternehmen A als u¨berflu¨ssig empfand, war es doch in-
teressant zu erfragen, wie es Kandidaten erging, die zuvor keinerlei Kenntnisse von und
Bezug zu Japan hatten. Wie jedoch im Folgenden zu lesen ist, war es zum Beispiel trotz
wiederholter Nachfragen nicht mo¨glich, C eine Aussage zu seinen ersten Eindru¨cken zu
entlocken.
LS: So, when you first came here. So, you landed at the airport. What was it
like? What were your first impressions? What happened in the first days?
C: I completely fell in love with Japan. Such a beautiful country, it’s . . . it’s
nothing compared to my country, you know. Or, to my countries, sorry . . . I
don’t really have one country. [LS: 〚lacht〛] To my countries.
LS: But when you first arrived, and you didn’t know any Japanese I guess . . . I
mean, you had no experience with the language. What was it like? Everything
. . . at the airport the signs are in Englisch as well, but still there’s lots of
Japanese all around you and the people speak a different language. What was
that like?
C: Honestly, I took it as a personal challenge to learn the language. It encou-
raged me to learn, just because I didn’t want that they were talking without
me knowing. I couldn’t understand what they were saying, so I took it as a
challenge because I wanna know what they were talking about.
LS: And, when you arrived at the airport, did other [Programm]-members
arrive with you? Did you meet at the airport?
C: Actually, yes I did. I met up with an American person there at the airport.
He was such a great help cause he already knew Japanese.
D hat seine Ankunft und den ersten Tag in Japan offenbar sehr intensiv erlebt und
noch in wacher Erinnerung und so berichtet er ausgiebig davon, um was fu¨r eine außer-
gewo¨hnliche Situation es sich fu¨r ihn gehandelt hat.
LS: Okay, and so you came to Japan for the first time in your life, I suppose?
[D: Yeah] So, what was it like when you first landed at the airport and, like,
all of those new impressions. What was that like?
D: Jesus . . . I was . . . it was a shock to the system. It was just something else,
like, it was ridiculous for me. I . . . I can barely speak the language as it is
and I can say, when I got here it was a LOT worse. 〚lacht〛 [LS: 〚lacht auch〛]
2nihongo de = auf Japanisch
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So . . . yeah, it . . . I don’t know how to describe it. We . . . my head was . . .
it was buzzed from the 18-hour flight. And even with that I was just . . . half
hyper, half asleep. I can’t . . . I . . . I cannot honestly say I did know what to
think. It was, it was all amazing, frightening and exciting at the same time.
LS: Yeah. I can imagine! When you arrived, were you the only [Programm]
member to arrive at that time or did you meet other guys at the airport?
D: Ahm, me and [Kollege A] came together. [LS: Ah, okay] As we both come
from Ireland, so . . . we got the same flight, which was brilliant. It was nice to
have someone with me along the way and . . . yeah. Met not someone at the
airport, we took the bus to somewhere else and needed to meet someone there.
And . . . yeah, I . . . she recognized us anyway [LS: 〚lacht〛] I can’t remember
her name, sorry. I’m really useless with Japanese names. 〚lacht〛
LS: So it was a Japanese . . . somebody from [Unternehmen A] who picked you
up?
D: Some . . . someone from [Unternehmen A] picked us up and we got a taxi
from the bus station we came to . . . to our accomodations. And straight away
we did get dressed and get changed into our suits and go straight into the
company.
LS: Ooooh! Wow! That must have been tough! 〚lacht〛
D: That was possibly one of the roughest days I ever had. 〚lacht〛
LS: 〚lacht〛 Wow, just directly after the flight, wow.
D: Yeah.
LS: So, you just went to where the [Unternehmen A] . . . and changed and
then you had the . . . being introduced to the company. [D: Yeah] Which time
of the day did you land? Was it in the morning?
D: Yeah, it was in the morning, so we had a full day ahead of us. And because
of the flight I was nervous and anxious on the flight, wondering what is gonna
happen, what is Japan gonna be like? Cause I had no idea. I’ve done research
of course but that does not ever mean what you’ll actually see. So, I was
nervous the whole flight. So, 18 hours straight I did not sleep a wink! [LS:
Uff.] Yeah, that . . . that . . . that was my reaction when they said that we’ve
got to do the introduction in the company now. 〚lacht〛
LS: 〚lacht〛
D: Yeah, so, went to the company, they got our pictures taken for our ID cards,
they . . . we met some of the higher bosses, then . . . we . . . 〚unversta¨ndlich〛
the stuff with us. And then they said they had an introduction party ready
for us.
LS: Oh, my! 〚lacht〛 I suppose you weren’t much in a partying mood. 〚lacht〛
D: No, but the way they were saying it was as if we didn’t have a choice.
〚lacht〛
LS: Yeah, you probably didn’t, too.
D: 〚lacht〛 No. It was like
’
we CAN delay it till tomorrow, but . . . it won’t be
nice doing that‘.
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LS: 〚lacht〛 Which in Japanese, if you translate it, means
’
you need to go there.‘
〚lacht〛
D: Yeah. Oh Jesus, it was just intensive. It was fun, but . . . my eyes were
falling out of my head. 〚lacht〛
LS: Yeah, I can imagine that very well. 〚lacht〛 So, you kind of got through
your first day . . . and then . . . I don’t know, it was probably . . . it was a
weekend, right? So you probably had one day . . . did you have one day off at
least? 〚sieht Kopfschu¨tteln auf Bildschirm〛 Oh, so, Japanese classes started
the next day? 〚sieht Nicken〛 Oh, wow! 〚lacht〛
D: Yeah, my reaction, too! 〚lacht〛 Yeah, straight into Japanese classes. Well,
actually on the first day we had a few hours of Japanese class as well.
LS: Oh, even on the first day already. wow!
Das von D Geschilderte klingt doch nach einer potenziell u¨berfordernden Situation,
die unter Umsta¨nden dazu ha¨tte fu¨hren ko¨nnen, fu¨r die Beteiligten als ein negatives
Erlebnis in Erinnerung zu bleiben und fu¨r den gesamten Aufenthalt einen unerfreulichen
Auftakt darzustellen. Hier stellt sich durchaus die Frage, ob es auf Unternehmensseite
nicht sinnvoll sein ko¨nnte, allen Teilnehmern eine fru¨hzeitige Anreise zu ermo¨glichen,
a¨hnlich wie es im Fall von A geschildert wurde, um so zumindest u¨ber ein Wochenende
in Ruhe anzukommen und das Umfeld kennen zu lernen, in dem man von nun an leben
wird. Dies ko¨nnte zu einer reibungsloseren Ankunft und Akkulturierung beitragen.
5.3.3.3 Alltag
Die Frage nach der Wohnsituation schien von Interesse, da auch dies zu einer Zufrie-
denheit bzw. Unzufriedenheit mit der Lebenssituation in einem fremden Land wesentlich
beitragen kann. Die Fragen wurden eher offen gestellt, um den Programmteilnehmern eine
Mo¨glichkeit zu geben, selbst zu berichten – interessant war dabei, in welchem Umfang die
Gespra¨chspartner auf das Thema u¨berhaupt eingehen, welche Aspekte sie betonen und
ob sie sich zufrieden oder unzufrieden zeigen (z. B. weil die Wohnsituation als besser als
erwartet erlebt wird oder im Negativfall als restriktiv etc.)
Wie sich im Rahmen der Gespra¨che herausstellte, scheint die Situation nicht fu¨r alle
außerhalb To¯kyo¯s untergebrachten Programmteilnehmer die gleiche zu sein. C berichtet
von einem Apartment, das er in Laufentfernung zu seinem Arbeitsplatz bewohnt, und das
er als gera¨umig und gro¨ßer als erwartet (und auch gro¨ßer als die Unterku¨nfte der ande-
ren Programmteilnehmer) beschreibt, mit eigenem Bad und eigener Ku¨che. Die anderen
Teilnehmer hingegen erwa¨hnen ihre Unterkunft eher am Rande und gehen nicht weiter
darauf ein – sie scheint also nicht u¨berma¨ßig relevant zu sein, wenn es um die empfundene
Lebens- und Arbeitssituation geht. Es wurde im Rahmen des Gespra¨chs mit C davon
abgesehen, noch einmal nachzuhaken, was es mit seiner deutlich großzu¨giger dargestellten
Wohnsituation auf sich hat, um ein potenziell unangenehmes Thema zu vermeiden. A, der
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als einziger in To¯kyo¯ bescha¨ftigt ist, berichtet davon, in einem Unternehmenswohnheim
untergebracht zu sein.
Da die Programmteilnehmer teilweise sehr urban leben und arbeiten, schien es auch
ein interessantes Gespra¨chsthema, wie das komplexe Netz der o¨ffentlichen Verkehrsmittel
– besonders im Raum To¯kyo¯ – wahrgenommen wurde; ob es einfach war, sich zurecht
zu finden oder ob es auch eine U¨berforderung gegeben hat. Insbesondere A hat, wie er
berichtet, keine vergleichbaren Erfahrungen in der Vergangenheit gemacht und hat die
erste Zeit im Raum To¯kyo¯ offenbar intensiv erlebt und noch in lebendiger Erinnerung
und fu¨hrt daher detailliert aus:
LS: When you first came here . . . Well, you have lived here before, so there
wasn’t much new I guess. You got used to things quickly and had your room,
you bought all of the stuff you need for living. So, that probably wasn’t much
of a problem to start a new life here. Or . . . what was it like?
A: Ahm, I’d never been to To¯kyo¯ before.
LS: Ah, so you were somewhere else?
A: When I arrived that time [in To¯kyo¯] it was the first time. So there was a
lot of new stuff, just to be in To¯kyo¯. Like, I lived in Shiga prefecture, so it’s
even more countryside than [Pra¨fektur A]. I guess I have been to Kyo¯to, so I
had seen a big Japanese city. But it’s not really, really the same. 〚lacht〛
LS: Yes, To¯kyo¯ is just so huge and busy.
A: So, I guess you probably had the same experience, but first thing to figure
out is,
’
how do I take the train?‘ Because in Shiga, there was basically one
train line. You can take that to get to, maybe, a station nearby to get on the
shinkansen to go to Kyo¯to or wherever. But, you only have one trainline to
worry about. So, the only thing you have to worry about is if you’re going
this way or going that way. But even at that time it’s, ah, you know, it’s
quite an experience to take by yourself. Because when I was a study-abroad-
student I didn’t, ah, you can’t read any signs or anything like that. Or hear the
announcements. And on trains in the country there is no really, like, English
signs. And also there is, depending on the train, there may not be a display.
You know what I mean?
LS: At the stations? Or..?
A: Sorry, IN the train. Usually there is like a . . . 〚gestikuliert〛
LS: Ah, okay, so you only hear the announcements on the speakers.
A: If you take the train, sometimes in To¯kyo¯, too, in the minor lines, there’s
no display thing. So that time you have to listen listen really hard 〚lacht〛 it’s
always like a . . . at that time it was really stressful, wondering if you’ll pass
the station.
LS: So you always pay attention and look in the stations, you look at the signs.
Yes, I had the same experience. Even in To¯kyo¯ sometimes. If you go . . . on
the weekends I try to go to see some nature. If you go to the west it becomes
really rural quickly and there isn’t much . . . you have the smaller train lines
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and small stations. And then I’m also really nervously looking at my watch.
’
Okay, I’m going to arrive then and then‘ and so,
’
is it the right station?‘ So
yeah, It’s basically the same.
A: And when I first . . . I was trying to figure out what’s the efficient way to
take the train. Obviously all Japanese people, they have an app for train line
navigation, I guess you could say. And so when I first started to use that, I
was like
’
can I really trust that application?‘ I didn’t really know how accurate
it was. [. . . ] So, the first time was like,
’
is it really so accurate that it knows
every train and everything like that?‘ So, for the first couple of weeks I just
stared at that and followed everything it did and when I got to my locations,
I was like
’
wow, it works‘. So, I still use it. But, that was one thing where it’s,
compared to Shiga where there is one, in To¯kyo¯ there’s just like a hundred
lines.
LS: It’s such a network, it’s not easy to figure out on your own, without having
some help or some place where you can look things up.
A: And so, I’m from a small place in the US, the only train is one that comes
maybe several times a day, 3-4 times a day and it goes to Chicago. So, there is
no subway or anything like that. For example, if you were an American from
New York, or Chicago, you’d have experience riding the subway and looking
at that kind of map and figuring out how to get to whatever station, but when
I first came to To¯kyo¯ it was just like, all new.
Der Austausch zu diesem Thema illustriert auch gut, dass gerade ein weniger formell
gefu¨hrtes Gespra¨ch durchaus nicht nur aus Frage und Antwort bestehen kann, sondern
dass man auch als Interviewer Anekdoten anbringt, bzw. eigene Eindru¨cke zu einem The-
ma schildert, die das Gegenu¨ber dann unter Umsta¨nden auch aufgreift.
Nachdem C auf den ersten Versuch, u¨ber seine ersten Eindru¨cke in Japan zu sprechen,
nicht wie erhofft reagiert hatte, wurde an anderer Stelle im Gespra¨ch mit C die erste Zeit in
Japan, und speziell in To¯kyo¯ und Yokohama noch einmal aufgegriffen. Auch C berichtete
davon, vom Metro-System vo¨llig u¨berfordert gewesen zu sein, obwohl er auch angibt,
bereits in großen Sta¨dten gelebt zu haben. Da er jedoch diese Situationen gemeinsam mit A
erlebt hatte, war es ihm mo¨glich, sich jemandem mit Japanischkenntnissen anzuschließen,
der dann auch in einem anderen Sinne als kultureller Vermittler wirken konnte.
5.3.4 Zuweisung des Ta¨tigkeitsgebietes
Die Programmteilnehmer arbeiten in ganz unterschiedlichen Bereichen, teils ihrer Vor-
qualifikation entsprechend, teils jedoch auch in vollkommen anderen Gebieten. So hat A
einen geisteswissenschaftlichen Abschluss und ist in der Unternehmenszentrale in der HR-
Abteilung eingesetzt, wa¨hrend B, C und D einen technischen Hintergrund haben und in
einem Produktentwicklungsstandort außerhalb To¯kyo¯s eingesetzt sind.
Selbst innerhalb eines Programms in einem Unternehmen gibt es doch signifikante
Unterschiede darin, wie sich der Einsatz im Unternehmen im Detail ausgestaltet. So hatte
A berichtet, dass er aufgrund einer fru¨hzeitigen Auswahl fu¨r das Programm noch Zeit
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gehabt hatte, in einem Standort des Unternehmens in den USA bereits ein Praktikum
in der Personalabteilung zu absolvieren und so bereits erste Erfahrungen machen konnte
und erste Kontakte knu¨pfen konnte.
LS: [. . . ] So, how was it determined that you were going to be in HR or was
it just because of your internship in Detroit that you . . . so it was basically
clear that you were also going to do HR here?
A: You have to ask the people who interviewed me 〚lacht〛. At that time, there
were several [Programm] possibilities and what I found out later, that means,
there is several departments in HQ who said that
’
oh, we could be able to
have . . . you know, some American or whoever join the department and do
something‘. But, maybe because I wanted to do translation they thought that
if I’m in HR I could do the translations for regulations? You know, there is
a ton of regulations, right? Especially in Japanese companies, there is pages
and pages and because it’s not in English, it’s not easy for people in other
locations to access or read. So, I did a lot of that. I think that is probably
the main reason, because they were trying to do this project but they needed
someone to translate all of it. 〚lacht〛
Die Darstellung von A deutet an, dass in Unternehmen A ein Mangel an englischspra-
chigen unternehmensinternen Dokumenten herrscht, ebenso wie ein signifikanter Bedarf
an Mitarbeitern, die sowohl Englisch als auch Japanisch beherrschen. Dennoch besta¨tigt
sich auch an dieser Stelle die Darstellung in der Literatur, dass japanische MNUs in
ihrer Internationalisierung nicht allzu große Fortschritte gemacht haben und die Unter-
nehmenshauptsitze nach wie vor mehr oder minder vollsta¨ndig auf Japanisch betrieben
werden und auch wichtige Dokumente nicht in anderen Sprachen vorhanden sind, so dass
die unternehmensweite Kommunikation von Dokumenten erschwert wird.
Nachdem A diese umfangreichere Aufgabe fertiggestellt hatte, welche ihn fu¨r die
ersten Monate seiner Einsatzzeit voll bescha¨ftigt hatte, musste das Unternehmen neue
Beta¨tigungsgebiete finden; es wird also deutlich, dass es durchaus nicht von vornherein
festgelegt ist, wie die Programmteilnehmer eingesetzt werden, sondern je nach Bedarf und
Veranlagung der Programmteilnehmer abgestimmt wird, welche Aufgaben ihnen zugewie-
sen werden.
LS: So, your typical working day . . . you finished doing the translation, right?
Are you now working on a new project?
A: Right now, I don’t have any big translation project. But they do come
in maybe like one a week I would say, on average. So, somone just comes to
me and says
’
Oh, I have whatever‘. It could be anything, like a Powerpoint
for a meeting or documents from Germany or the US they receive but they
want the meaning in Japanese. So someone has to translate it into Japanese.
I still do some regulations and stuff like that. I feel that it’s probably a never
ending process, right? Even if you translate all the regulations that exist today,
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[LS: But they change . . . ] but tomorrow there may be something else, right?
So, that would be another difference in Japanese companies, that they make
documentation for a lot of different things. Like manuals and . . . what else . . .
documentation for audits and stuff like that. I guess they did in the US, too,
but, it’s just a lot of paperwork.
[. . . ]
A: So, stuff like that a little bit and also minutes. Meeting minutes? [. . . ] So,
for important meetings, someone makes a condensed version of those minutes
in Japanese and I translate it and get it checked from someone who is as
good in English as I am. Cause they can judge what is correct. And that type
of document will be sent to, like, the heads of all other area locations. The
English speaking locations. So that is like a regular translation job that comes
in every month and when there is like a major meeting, like a shareholder
meeting, it’s biannual or something like that.
[. . . ]
A: Last time we talked about the overseas training program?3 We’re doing that
right now. So, there is people in the US and Germany, people . . . employees
. . . what would you call them? They are not at manager-level yet but they
are getting there. So they are getting there for an overseas experience in the
US and Germany. So, I was supporting them for the last few months and that
has settled down recently. So there ist not that much. But still, as they have
whatever concerns, working on that and communicating with them by e-mail
and trying to support their English.
Die Schilderung von A, wie zumindest grundlegende Aspekte wichtiger Meetings auch
dem Rest des Unternehmens auf Englisch zur Verfu¨gung gestellt werden, war so auch
im Rahmen der Dokumentenanalyse zu lesen gewesen als einer der Versuche des Unter-
nehmens, seine Internationalisierung voran zu fu¨hren. Dass diese Aufgabe jedoch einem
nur tempora¨r zur Verfu¨gung stehenden Mitarbeiter u¨bertragen wird, wirft die Frage auf,
wer diese Arbeit u¨bernommen hat, bevor A zur Verfu¨gung stand. Daru¨ber hinaus deutet
dies doch recht deutlich darauf hin, dass das U¨bersetzen von solchen Dokumenten noch
kein lange und fest etablierter Ablauf ist und mo¨glicherweise (noch) nicht allzu sehr im
Unternehmen priorisiert wird.
Dass er daru¨ber hinaus fu¨r die Betreuung von japanischen Angestellten im Ausland
nu¨tzlich ist, besta¨tigt die Thesen in der Literatur, dass bikulturelle Mitarbeiter fu¨r das
Unternehmen wertvoll und vielseitig einzusetzen sind – sowohl im Kontext des Heimat-
landes des Unternehmens als auch in den ausla¨ndischen Standorten (Brannen, Garcia
und Thomas 2009: 207-210; Brannen und Thomas 2010: 5-16).
In Bs Fall liegt die Vermutung nahe, dass sein deutscher Hintergrund ausschlaggebend
fu¨r die Zuweisung zu einem Projekt war, an welchem das Unternehmen fu¨r einen deutschen
Kunden arbeitet und es in diesem Rahmen auch immer wieder Kommunikation im Laufe
des Entwicklungsprozesses gibt, an der B beteiligt wird und als Vermittler fungieren kann.
3Es handelt sich um ein Programm, bei welchem japanische Angestellte ins Ausland entsandt werden.
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B: Ich bin in der Produktentwicklung und wir arbeiten gerade an einem Pro-
jekt, das also . . . in der 〚unversta¨ndlich〛-Phase nennt sich das. 〚lacht〛 Klingt
so Business . . . fu¨r einen Kunden, der sein [Produkt] 2017 in sein Auto im-
plementieren will. Und da arbeiten wir jetzt dran und entwickeln quasi jetzt
dieses Ding da mit den Teams. Und ich unterstu¨tze den Projektleiter von die-
sem Team. Man muss gucken, dass die ganzen . . . a¨hm . . . Teams, wie sie
also die, diese a¨hm, Maschinenbauer und Elektroingenieure, was die da alles
so machen, zusammenfassen und dann die Rechnung, Angebot und sowas, sich
denn . . . und ja, dieses Ganze . . . ist ziemlich komplex.
LS: Ja, das kann ich mir wohl vorstellen. Wenn man da erst mal ein Produkt
tatsa¨chlich bis zur Marktreife bringen mo¨chte. A¨hm, ist das jetzt ein Kunde
fu¨r den . . . der, fu¨r den Ihr das macht, ist das ein deutscher Kunde?
B: Ja, das ist ein deutscher.
LS: Ah, okay. Das heißt, dann wurdest Du wahrscheinlich auch ganz gezielt . . .
hat man jemanden aus Deutschland gesucht, damit Du dann eben auch dort
die Bru¨cke darstellst mit Deinen Sprachkenntnissen, und vermitteln kannst.
B: Ich glaub schon, ja.
Im Fall von D ist die Zuweisung zu einem Arbeitsbereich erfolgt, der nur teilweise an
seine Universita¨tsausbildung anknu¨pft und ihn in ganz neue Ta¨tigkeitsgebiete einfu¨hrt:
er berichtet davon, im Maschinenbau ausgebildet zu sein und dass Unternehmen A ihn
nun im Bereich Mechatronik einsetzt, wo er zusa¨tzlich zum Maschinenbau auch auch mit
Elektronik zu tun hat. Daru¨ber hinaus jedoch a¨ußert er sich jedoch nicht allzu umfangreich
und vage positiv zu seinem Einsatzgebiet, so dass man zumindest annehmen muss, dass
es fu¨r ihn weder in positiver noch in negativer Hinsicht ein allzu bemerkenswertes Thema
zu sein scheint.
C hingegen berichtet, dass er nun einem Bereich im Unternehmen zugewiesen worden
ist, welcher keinerlei U¨berschneidungen mit seiner Universita¨tsbildung aufweist, so dass
er zusa¨tzlich zu allen anderen Herausforderungen sich auch fachlich zuna¨chst in ein neues
Gebiet einarbeiten musste. Wie er berichtet, hat er einen Bildungshintergrund in Elek-
trotechnik, wird jedoch nun im Bereich des Software-Designs eingesetzt. Dies ist seinen
eigenen Worten zufolge
”
just totally the complete opposite to what I studied in universi-
ty“D˙aru¨ber hinaus blieb es trotz wiederholter Ru¨ckfragen unklar, inwiefern diese Zuwei-
sung mit C abgesprochen war und in welchem Umfang er damit zufrieden oder unzufrieden
ist – hier zeigt sich auch eine der Tu¨cken des Interviewprozesses, dass man auch als Wis-
senschaftler mit seiner eigenen kulturellen Pra¨gung, eigener Art der Gespra¨chsfu¨hrung und
der Interpretation des Gesagten in ein Interview geht und so den Verlauf des Gespra¨chs
und die Interpretation des Gesagten (unter Umsta¨nden) maßgeblich beeinflusst.
5.3.5 Vorbereitung auf den Arbeitseinsatz
Bevor die Programmteilnehmer sich ihrer eigentlichen Aufgabe widmen konnten, erhielten
sie zuna¨chst eine einmonatige Einfu¨hrung mit Japanischunterricht in To¯kyo¯, um so besser
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auf die Kommunikation mit den japanischen Kollegen vorbereitet zu sein. Es war in die-
sem Zusammenhang natu¨rlich interessant zu erfragen, wie die Kandidaten dies erlebten,
insbesondere jene, die vo¨llig ohne Japanischkenntnisse oder vorherigen Bezug zu Land und
Leuten nach Japan gekommen waren, und so einen besonders großen Wissensru¨ckstand
aufzuholen hatten.
Wie C berichtet, hatte er sich die Grundlagen der japanischen Schrift bereits ange-
eignet und dass der Unterricht sich auf die gesprochene Sprache konzentrierte. Daru¨ber
hinaus bringt er deutlich zum Ausdruck, vom Unterrichtstempo u¨berfordert gewesen zu
sein und dennoch nach einem Monat eigentlich noch nicht in der Lage gewesen zu sein, mit
seinen Mitmenschen zu kommunizieren, was auch als Belastung empfunden wurde. Auf
Ru¨ckfragen hin wurde daru¨ber hinaus klar, dass die Programmteilnehmer ausschließlich
in Form von Sprachunterricht auf ihren Einsatz vorbereitet wurden, es jedoch keinerlei
Einfu¨hrung in die japanische Kultur gab. C deutet jedoch an, dass er diesbezu¨glich durch-
aus einen Bedarf gesehen hat und aus diesem Grunde seinen Japanischlehrern Fragen zu
z. B. Umgangsformen gestellt habe.
C: I . . . actually, actually the thing that I did was mostly, I had already come
with the basics of Hiragana and Katakana from where I was. So, I actually,
they just went straight into the book and they . . . we had to read some chapter,
we had to start speaking. Like, you know, it was like a course, it was such a
fast course that I felt like I wasn’t quick enough, you know it was too fast, too
fast.
[. . . ]
LS: What kind of of book did you use? Was it an English one or a completely
Japanese one?
C: It’s . . . I don’t know, it’s called ’Japanese for busy people’?
LS: Ah, okay, I think I have heard of that series. So, after that month, did you
become able to speak some Japanese. Like, freely? What kind of level were
you at after finishing that one month?
C: My level was, I still feel like my level was so low. It was pretty low. And
after the Japanese training I didn’t feel comfortable talking to people here.
LS: So, in this first month, was it only Japanese classes or did you have any
other, like, work-related trainings or classes?
C: No, just Japanese training.
[. . . ]
LS: Did you have any type of class to learn about the Japanese culture and
how to deal with people . . . what is polite, what isn’t . . . did you have that
kind of training at all?
C: No, we didn’t. But those were some of my questions during class. Like, is
it polite to say this stuff to people? Is it polite to do that? But, more than
anything I feel like it was trial and error once we got to [Stadt A], to the place
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we are right now? You know, that’s where the people started telling us, ’Oh,
this is not polite, you know, THIS is polite’.
Auch D, der ohne Vorkenntnisse nach Japan gekommen war, berichtet u¨bereinstim-
mend von einer vo¨lligen U¨berforderung angesichts des Lernpensums insgesamt, gibt dann
jedoch im Gegensatz zu C eine recht differenzierte Bewertung des Unterrichts ab und
merkt beispielsweise an, dass er gerne mehr Kanji gelernt ha¨tte, weil diese fu¨r den Arbeit-
salltag unerla¨sslich seien. Auch er besta¨tigt, dass es keinen expliziten Unterricht bezu¨glich
der japanischen Kultur oder Benimmregeln gegeben hat, die Programmteilnehmer jedoch
ihre Japanischlehrer als Wissensquelle fu¨r Kulturspezifisches nutzen konnten. Hier zeigt
sich bei D auch eine gewisses interkulturelles Feingefu¨hl, wenn er darauf eingeht, dass die
Japanischlehrer durch Reisen im Ausland mehr Versta¨ndnis dafu¨r gehabt ha¨tten, dass es
kulturelle Unterschiede gibt, und welche Aspekte fu¨r einen Ausla¨nder in Japan besonders
relevant sein ko¨nnen.
D: Yeah. So . . . then . . . we’ve done the Japanese classes. And . . . they were
. . . they were pretty intensive, I have to say. Cause a full day 〚unversta¨ndlich〛
of class and how much you have to remember and continue on the next day. It
was pretty tough. Yeah, I found that part too much to handle at times because
. . . Jesus, there’s only so much you can learn and try to get homework done
and learn stuff up for the next day. It was impossible. Well . . . some of us were
already prepared for it cause they’d done classes, before they came here, but
I was actually working before I came here. [. . . ] I actually for the first time in
my life got sick from studying too much. [. . . ]
D: I learned hiragana well before I came here. [LS: Ah, okay] katakana . . .
well . . . kinda, here and there I knew a few. But then there’s kanji on top of
that which just kinda . . . 〚lacht〛 it was a lot to learn in one month which is
nothing for a language.
LS: Yeah, it isn’t. So, which book did you use? Is it an English book?
D: It’s a book called ’Japanese for busy people’.
LS: Okay. Is it completely in English and romaji or is it also . . . do they have
written Japanese in there?
D: Yeah. It’s hiragana only, no kanji in that book. [LS: Ah, okay] Yeah, I wasn’t
. . . I wouldn’t have recommended that book cause then when you actually do
go to proper work . . . [LS: . . . you have no chance.] Yeah, you have no chance
without some basic kanji, just to give you some understanding of some basic
signs and stuff. Yeah, that’s what we were taught. I think that it’s more to
get us used to the tone of the language and stuff, that’s all that book’s for.
LS: Yeah. So, you only used that book? There was no additional, like kanji
classes or anything like that?
D: Ahm, they did bring in some extra notes they made themselves and teach
us. I think . . . well . . . me, myself, I tried to learn some kanji during the
training. Which . . . ehm, but they taught us maybe 30 Kanji overall in the
month and it was just a very slow pace with the kanji. They kept it very low
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I think. [LS: Okay.] 〚Pause〛 And yeah, it was basically that book it was based
around.
LS: Yeah. I talked to some of the other guys and I think they mentioned that
you had different teachers? Or was it always the same person?
D: Each day . . . they kind of had a rotate between the teachers. So, every day
I might . . . one week it might have 5 different teachers and then the second
week it might have a repetition of two of those teachers, with someone else
new. But not . . . yeah, it was . . . that was a good setup, just too much at
once.
LS: Yeah . . . well. Actually, I’m quite impressed that you got through this
〚lacht〛. It sounds really tough.
D: It was.
LS: So, you had some first Japanese language experiences . . . Was there so-
mebody to help you out a little bit with . . . like, knowing what is polite, what
isn’t, what is the culture like? Did you have anybody to teach you about that?
D: It was most of the teachers. The teachers kind of . . . some of them had
a feel of travelling abroad and stuff like that. So they . . . any questions or
concerns we had, we’d always ask them because they were kind of separate
from the company. Yeah, they reported back, but we could ask some questions
that maybe someone from the company might not understand, so . . . that side
was actually brilliant. Because, we learned something. We were doing actually
something wrong without having been told
’
you don’t do that here‘. So, yeah,
the teachers, every day, when we were learning something new and they tell
us 〚unversta¨ndlich〛 all doing in Japanese and why. Yeah, they were helping
us out . . . well, most of them were anyways, so . . .
Da A bereits einen Universita¨tsabschluss in Japanisch absolviert hatte, wurde ihm
ermo¨glicht, fortgeschrittenen Unterricht zu erhalten. Da er der einzige Kandidat mit fort-
geschrittenen Kenntnissen war, wurde ihm Einzelunterricht erteilt, was fu¨r das Unterneh-
men sicher eine recht kostenintensive Lo¨sung dargestellt hat und die auch von A selbst
nicht ganz als optimal beschrieben wurde aufgrund der Intensita¨t des Unterrichts, die
ebenfalls als u¨berfordernd wahrgenommen wurde – auch wenn er selbst einra¨umt, viel
gelernt zu haben und den Aufwand des Unternehmens zu seinen Gunsten zu scha¨tzen
weiß.
A: It was kind of . . . not a good system. Oh, it’s very good for the student
I guess, to learn a lot, cause you can ask questions at any time. But it’s also
very taxing. Like, it’s not difficult but you get tired.
LS: Yes, you cannot NOT pay attention, right? In a big class you can just
close your eyes and relax for a couple of seconds.
A: I thought at the time that even if in the class there are only 5 or 4 other
people you can kind of relax. But, in my case it’s 5 hours a day for a month and
during those 5 hours the teacher is always talking to you or you are talking.
It probably helped me alot but, every day I was just tired. 〚lacht〛
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LS: It was pretty intense, right? So, what kind of . . . what did you learn in tho-
se classes? Was it general spoken Japanse or other, like, technical vocabulary.
Or did you just practice kanji or keigo?
A: You mean the first time? Because I had several trainings . . . Where it’s
like the first time was for a month in October, then I had another one that
winter and the third time this spring. Did you mean the first time or just in
general?
LS: The first time.
A: The first time, maybe very basic business stuff. And keigo. And also like,
how to use a phone in Japanese. Cause, living in the US I had never really
done anything like that. Except for phone interviews which I did sometimes.
So it’s kind of like how to answer the phone when you’re at the company. And
how to do things like that, basic business stuff. And, I guess part of it was
sort of like a continuation from where I left off in college. They asked what
books I used there and kind of judged the level and then tried to keep going
with the grammar from there. So, overall I think it’s pretty good and it’s one
of the things where the company is . . . they pay for the training and it’s not
just like training where you look at some powerpoint all day and it’s kind of
meaningless. It’s where they actually hire teachers on contract and they know
what they are doing. I feel like it is good.
Da B erst nachtra¨glich als Teilnehmer fu¨r das Programm rekrutiert wurde, hat er kei-
nen Japanischunterricht erhalten – es wurde also anders als bei A kein Einzelunterricht
organisiert. Statt dessen berichtet er davon, eine kurze Einfu¨hrung in das Unternehmen
von A erhalten zu haben, inklusive einiger Benimmregeln – die fu¨r ihn jedoch wie es
scheint, nur teilweise nu¨tzlich waren, da er bereits einige Kenntnis japanischer Umgangs-
formen etc. hatte.
B: [. . . ] Also ich war zwei Tage in To¯kyo¯ und der [A], mit dem Du auch
gesprochen hast, der hat mich quasi eingefu¨hrt. Was er halt so macht und wo
ich hinkomme und wie der Laden so funktioniert. Und da war dann noch ne
andere Kollegin, die mir dann noch so ein paar Sachen gezeigt hat, wie man
sich im Intranet eintra¨gt und sowas. Wie man die Arbeitszeiten eingibt und
dann so ein paar Benimmregeln auch. Da legen die sehr großen Wert drauf.
LS: Okay, also das heißt, war es dann fu¨r Dich nu¨tzlich? Weil Du kanntest ja
Japan jetzt so ein Bisschen, oder waren das im Prinzip alte Hu¨te fu¨r Dich?
Oder durchaus sogar auch neue Sachen dabei?
B: Och, da waren n paar neue Sachen dabei, aber so jetzt das Gro¨bste wusste
ich, dass man sich zum Beispiel nicht die Hand gibt . . . das, das weiß ich
〚lacht〛
Wie B berichtet, war es notwendig, ihm zu zeigen, wie unternehmensintern Dinge
abzuwickeln sind, die fu¨r alle Mitarbeiter gelten (z. B. das Eintragen der Arbeitszeiten
etc.) und vollsta¨ndig auf Japanisch zu erledigen sind. Da dies ja auch fu¨r die anderen
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Programmteilnehmer gegolten haben muss, war es natu¨rlich von Interesse, insbesondere
bei jenen nachzufragen, die nur sehr begrenzte Japanischkenntnisse hatten.
C beispielsweise reagierte auf diese Frage jedoch mit großem Erstaunen, und gab
u¨berraschenderweise an, eigentlich nicht mit japanischen Unternehmensdokumenten (sei
es in Papierform oder digital) konfrontiert zu sein.
5.3.6 Einstieg in den Arbeitsalltag
Wie oben erwa¨hnt wurde C in einem anderen Bereich eingesetzt, als es seiner Ausbildung
entspricht, so dass er sich zuna¨chst einiges Wissen aneignen musste, bevor er an dem Pro-
jekt mitwirken konnte. In diesem Teil des Gespra¨ches stellte sich dann auch heraus, dass
die Programmteilnehmer keine Art von Job-Rotation durchlaufen im Gegensatz dazu, wie
es vermutlich bei einem neu rekrutierten japanischen Mitarbeiter der Fall sein wu¨rde. Zu-
dem deutet C mit der Art und Weise, wie er die ersten Monate schildert an, dass er nicht
vollkommen zufrieden damit ist, nur wenig Verantwortung u¨bertragen zu bekommen (man
beachte die Wortwahl bei
”
but at least now they give me more responsibility“) – insbe-
sondere vor dem Hintergrund, dass er an anderer Stelle im Verlauf des Gespra¨chs seine
Selbsta¨ndigkeit betont hatte, und dass er schon seit seinem 18ten Lebensjahr berufsta¨tig
war, zeichnet sich doch eine gewisse kulturelle Kluft ab.
LS: [. . . ] What do you do? Do you have responsibility or is it rather that you
are like a trainee and they just show you lots of things?
C: For the first couple of months when I got here it was more like a trainee.
They treated me like a trainee. They still . . . I’m not gonna lie . . . they still
treat me as a trainee but at least now they give me more responsibility, they
tell me
’
we need this program, can you build it, can you do this, can you do
. . . ?‘ and they let me do it on my own and, like, since I never have studied
something like this it’s kind of entertaining, it’s kind of interesting, especially
cause I have to break my head every day, you know, whenever they give me
something I have to break my head and I like it.
Es fa¨llt im Gespra¨ch mit C auch auf, dass er immer wieder auch ohne Impuls von
Außen darauf zu sprechen kommt, dass es fu¨r ihn außerordentlich wichtig sei, sich Her-
ausforderungen zu stellen und es liegt nahe anzunehmen, dass dies ein wichtiges Thema
fu¨r ihn ist und seine Selbstwahrnehmung maßgeblich beeinflusst.
C: Yeah, I actually do enjoy it just because it’s so stressful, I have so many
problems at work, you know, I haven’t . . . I didn’t even study software design
when I was in university. So, in general it’s all a challenge and I like challenges.
〚lacht〛
Immer wieder im Rahmen der Interviews ergab sich ein recht heterogenes Bild in den
Schilderungen der einzelnen Programmteilnehmer. So gab beispielsweise C an, in seinem
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Arbeitsalltag quasi keinen Kontakt zu japanischen Dokumenten zu haben, D hingegen
berichtet davon, dass er als Einfu¨hrung fu¨r sein neues Ta¨tigkeitsgebiet schriftliche Unter-
lagen zum Lesen erhielt, die jedoch nur mithilfe seiner rudimenta¨ren Japanischkenntnisse
und fast ohne Kenntnisse der kanji nur schwer zu durchdringen waren. Seine Schilderung
der ersten Zeit ist doch eindru¨cklich und spiegelt wider, wie viel Zeit er auf wenig erfolgrei-
ches Arbeiten aufgewendet hat und dass er dies als ausgesprochen frustrierend empfunden
hat. So stellt sich doch die Frage, ob es optimal war, jemandem fast ohne Kenntnisse der
kanji und mit insgesamt nur rudimenta¨ren Sprachkenntnissen auf diese Art und Weise in
seine neue Ta¨tigkeit einzufu¨hren.
LS: So, did you feel well-prepared for starting to work after one month? How
was that for you? Or did you still feel, like, overwhelmed? 〚lacht〛
D: Jesus, overwhelmed if anything else. Like, I was . . . working and the staff
was in complete terror as well, cause . . . and then they’re doing these frickin’
〚unversta¨ndlich〛. Ahm . . . tutorials. About different products they had and
presentations. The problem is, they’re all in frickin’ Japanese!
LS: Oh no! 〚lacht〛 What did you do?
D: So . . . what they’d do for the day was they’d say
’
go read this for the day‘
and it’s like 22 slides with all kanji. I’d spend the day translating and at the
end I would have barely any knowledge of what it was. I’d just be just trying
to figure out what kanji there are. [. . . ] I was . . . 〚lacht〛 it was intense. It’s the
way they kinda introduce you. You have to go through some of their products
and stuff. But . . . oh God, it was intense.
Es ist jedoch anzunehmen, dass es von den besagten Pra¨sentationen keine englische
Version gegeben hat und es auch nicht die Personalkapazita¨ten gegeben haben wird, je-
manden mit ausreichenden Englischkenntnissen abzustellen, der D bei der U¨bersetzung
und sonstigen Aufarbeitung der Informationen ha¨tte behilflich sein ko¨nnen. Es war den-
noch u¨berraschend, diese Schilderung zu ho¨ren, denn Unternehmen A betreibt das vorge-
stellte Programm schließlich seit geraumer Zeit, so dass es eigentlich nicht notwendig sein
mu¨sste, solche Ineffizienzen und potenziell extrem frustrierenden Umsta¨nde, die zu einer
letztlich nicht erfolgreichen Programmteilnahme von D beitragen ko¨nnten, zu generieren.
Fu¨r A, der bereits u¨ber umfassende Japanischkenntnisse verfu¨gte, welche er im Laufe
der einmonatigen Unterrichtsphase hat vertiefen ko¨nnen, begann der Arbeitsalltag schon
nach kurzer Zeit und er schilderte, wie er trotz guter Sprachkenntnisse zuna¨chst ha¨ufig
nicht gewusst habe, wie bestimmte unternehmensspezifische Begriffe zu u¨bersetzen gewe-
sen waren und dass es zuna¨chst galt, sich ein neues Vokabular anzueignen.
LS: So, when you started working, you just started on the translation job right
away?
A: Pretty much right away. Like, the first day they gave me some thing and
said
’
translate it‘. I had no idea what it’s talking about. 〚lacht〛 Because, when
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you get some documents from that company or any company they have a lot
of words that are related to whatever program there, you know intra-company
words. So, even if you’re looking in a dictionary, it doesn’t mean anything.
[LS: Of course.] So, you have to ask whoever is working on that project
’
hey
what does this mean? What do you say in English for this?‘ Maybe they don’t
know so you just make something new. 〚lacht〛
Und auch B wurde schnell einem Projekt zugewiesen und hat auch bald eigene Verant-
wortungsgebiete erhalten. Unternehmen A hat B ganz gezielt in einem Projekt eingesetzt,
wo er in der Kommunikation mit Deutschland nu¨tzlich sein konnte und in der Lage war
sprachlich und vermutlich auch kulturell zu vermitteln.
B: Nee, wir arbeiten immer auf, auf ne Deadline hinaus. Es gibt einmal im
Monat so ein Statusupdate, quasi den Entwicklungsstand. Deswegen sind die
Kollegen auch gerade in Deutschland. Und daraufhin arbeiten wir eigentlich
hin. Und kurz vorher muss halt die Pra¨sentation fertig werden, das sind meis-
tens so 70 Seiten . . . oder 80. Und da dann halt extrem zusammengefasst. Und
. . . joa . . . ich hatte so zwei, drei Themen, wo ich mich drum geku¨mmert hab
und bin deswegen auch oft mit den Kollegen in Deutschland in Kontakt. Der
eine, der ku¨mmert sich um die Materialien, der andere mit um die Software
und wenn . . . die Spezifikation, die ist extrem groß und da kommen immer
wieder Fragen auf. Und wenn es ne Frage gibt, dann wird die dann an mich
weitergeleitet und dann schick ich denn den Deutschen die und der geht dann
zum Kunden und fragt dann da nach,
’
ja was ist denn damit gemeint, wie
geht das, wie ist das zu verstehen?‘ Ja und dann antworte ich dann halt auch
wieder zuru¨ck.
Und auch D berichtet davon, dass er nach einer gewissen Eingewo¨hnungsphase schnell
Projekten zugewiesen wurde trotz geringer Sprachkenntnisse und fachlichem Aufholbedarf
und weiß diese Inklusion auch zu scha¨tzen. Auch er schildert jedoch wie C, dass er zuna¨chst
keine Verantwortung erhalten hat und sich dies auch nicht in dem Tempo gea¨ndert habe,
wie er es sich gewu¨nscht ha¨tte. Im Gegensatz zu C reflektiert er jedoch sta¨rker, dass
man auch auf Unternehmensseite zuna¨chst nicht wisse, was den Programmteilnehmern
zuzutrauen ist und wo ihre Sta¨rken und Schwa¨chen liegen und dass es Zeit brauche, bis
ein gegenseitiges Vertrauensverha¨ltnis wa¨chst.
LS: So you came to [Stadt A] and you moved into your new place after this
one month and . . . you started out with those presentations and tutorials
and after you had worked through those, did you . . . did they assign some
responsibilities to you right away or how did that work?
D: Surprisingly yeah, I got 〚unversta¨ndlich〛 some different sections which was
very interesting. Just . . . they just did different kind of haptic . . . haptic
touches that they . . . the products they have. Actually I really enjoyed it. I
. . . because the sector I’m in, I had no . . . I had little knowledge of electronical
engineering. So, to actually . . . even though I’m working on different electronic
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projects, I’m learning at the same time. Yeah, it takes a little time for me to
finish up something but I loved every minute of it. I . . . I can’t talk about
some of the products . . . [LS: Yes, of course.] . . . not a lot at first but it kinda
gradually increased. Yeah, and I think they found it was the same with all of
the other [Programm] members. They kind of . . . they build up a trust with
you and then they kinda put heavier jobs on you as it goes along, and more
important stuff. You know, they just throw any old project at you at the start.
LS: So, how did you feel the pace of this is going like? Is it going quickly
enough? Or are you like
’
Oh, I want . . . I would like to do more but they
don’t let me . . . ‘?
D: Yeah . . . kind of. It wasn’t so much that I want to do more, but they won’t
let me but I want to do more but they’re not sure what I’m capable of. I
don’t know if there was a job ready that they thought I could handle. So, like,
yeah, there was a few days where I’d be reading over notes for a week and
studying instead of working, cause they actually had no job ready for me or
anything like that. Well, yeah . . . at the moment I’m getting very busy and I
really enjoy that. I actually, I enjoy when I’m working . . . instead of when I
have nothing to do at work. [. . . ] They’re including me in more meetings now,
which . . . it’s something. Even if I can’t understand what’s going on they’re
including me. It’s a nice sign. That’s one side of it.
5.3.7 Unterstu¨tzung durch Mentoren
Laut den Angaben des Unternehmens wird den Programmteilnehmern ein Mentor zur
Seite gestellt, um ihnen als Ansprechpartner gerade in der ersten Zeit zu dienen. Im Ge-
gensatz zu dieser Theorie stellt sich die Praxis den Schilderungen der Programmteilnehmer
zufolge jedoch als anders dar. Sowohl A als auch B geben an, dass ihnen kein Mentor zur
Seite gestellt worden war, auch wenn A darauf eingeht, dass dies von dem Mitarbeiter aus
dem HR mit dem die Verfasserin gesprochen hatte, vermutlich anders dargestellt worden
war und dies mit einem kulturellen Unterschied in der Bedeutung von Vertra¨gen erkla¨rt.
A: Ah, [HR-san] probably said that for [Programm] there’s a mentor assigned
to each . . . it’s probably in the contract, too, but there is noone like a mentor.
So this is probably . . . I’m trying to think . . . in my contract that I have
at home it probably says something like that, like
’
someone will be assigned
to you‘ or something like that. But, everyone in my department is kind of
mentoring in that sense. Not everyone but certain people?
LS: You mean, you can go to them and ask any time.
A: So, I would say there are people who act as mentors to me but there is noone
officially assigned. So maybe that goes to show how things in contracts are not
always . . . [. . . ] In Japan, I feel like, if you go to court, they will honour the
contract I think in the legal sense. So I don’t know why they have that kind of
feeling about it but, yeah, in the US if it’s written in the contract, it depends
on how that lawyer interprets it, right? But, it’s pretty much concrete, right?
Whereas in Japan it’s kind of like
’
ah, we signed it but . . . ‘ yeah, very soft.
〚lacht〛
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C hingegen erwa¨hnt zwar, dass ihm ein Mentor zugewiesen worden sei, er mit diesem
jedoch wegen fehlender Sprachkenntnisse auf beiden Seiten eigentlich nicht kommunizieren
habe ko¨nnen und so letztlich a¨hnlich wie A auf verschiedene Kollegen aus seiner Abteilung
zugeht, die ihn bei Fragen und Problemen unterstu¨tzen ko¨nnen.
LS: When you first started, was there some, like a mentor assigned to you?
Anything like that? Somebody who you could . . . who is specifically assigned
to you and you could ask him questions about whatever kind of problem you
might have?
C: Actually yes, I was assigned a mentor. But the mentor couldn’t even speak
great English so I was like,
’
oh, oh‘. We had a hard time communicating.
LS: So did he end up actually being a mentor for you or did you find other
co-workers to ask who could maybe speak better English?
C: Acually I found many mentors 〚lacht〛 to be honest. [LS: 〚lacht〛] whenever
one mentor didn’t know how to explain it, I would go to another one and if
he didn’t know how to explain it, I would go to another one. Until someone
could explain it correctly so I followed the way. 〚lacht〛
LS: So then, I guess that mentor thing wasn’t really necessary in your case or
didn’t work out really?
C: Well, it didn’t work out but I kind of enjoyed it that it didn’t work out so
I could get to know more people just instead of being stuck with one mentor.
Auch wenn Unternehmen A seit vielen Jahren das vorgestellte Programm betreibt,
scheint es noch immer wieder auftretende maßgebliche Unterschiede zwischen der Theorie
(ein Mentor unterstu¨tzt die Teilnehmer bei der Eingewo¨hnung und Integration) und der
Praxis (es gibt keinen Mentor oder die Kommunikation mit dem Mentor ist kaum mo¨glich)
zu geben. Diese Diskrepanz beleuchtet sehr deutlich, dass es nicht ausreichend ist, bei der
Analyse von IHRM-Programmen lediglich die auf dem Papier formulierten nominellen
Eigenheiten zu erfassen und diese als gegeben anzusehen, sondern dass die Art und Weise
der Umsetzung letztlich bestimmend ist. So besta¨tigt sich hier auch die schon in der
Dokumentenanalyse gemachte Annahme, dass in der Realita¨t im Zweifel eher weniger von
Unternehmen erfolgreich umgesetzt wird als nominell vorgesehen und auch nach Außen
kommuniziert.
5.3.8 Arbeitszeiten und U¨berstunden
Die Arbeitszeiten, bzw. die U¨berstunden, die von Angestellten japanischer Unterneh-
men erwartet werden und fu¨r die japanische Unternehmen beru¨hmt-beru¨chtigt sind, sind
mittlerweile Allgemeingut geworden (Pfeffer 2007: 69). So schien dies ein potenzielles
Problemfeld zu sein, wenn man bedenkt, dass die Erwartungshaltungen der Programm-
teilnehmer bezu¨glich ihrer Arbeitszeiten sich von den in Japan u¨blichen und erwarteten
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Praktiken ha¨tten erheblich unterscheiden ko¨nnen. Daher schien es von Interesse, die Pro-
grammteilnehmer dazu zu befragen, wie sie das Thema wahrnehmen und in welchem
Umfang das Thema fu¨r sie u¨berhaupt bemerkenswert erscheint.
Im Gespra¨ch mit A stellt sich zumindest seine Situation im HQ in To¯kyo¯ so dar,
dass nicht regelma¨ßig U¨berstunden erwartet werden und er u¨blicherweise am Nachmittag
Feierabend macht, auch wenn seine Wortwahl doch deutlich macht (
”
Mine is not so bad.“),
dass er sich der Problematik grundsa¨tzlich bewusst ist. Er geht auch darauf ein, dass er es
als unangenehm empfindet, Feierabend zu machen, sobald es mo¨glich ist, sondern unter
Umsta¨nden ein wenig wartet, um nicht unangenehm unter den Kollegen aufzufallen und
fu¨hrt aus, dass er im Vergleich zu vielen seiner japanischen Kollegen fru¨her Feierabend
macht. Als er um eine Einscha¨tzung gebeten wird, was die Gru¨nde dafu¨r sein ko¨nnten, ha¨lt
er die naheliegende Erkla¨rung, dass er als Programmteilnehmer nicht ganz den gleichen
Regeln unterliegt, nur fu¨r teilweise zutreffend und erkla¨rt Unterschiede auch damit, dass
es von der Abteilung abhinge, in der man eingesetzt ist.
LS: What about your working time? Like, you always hear that Japanese
employees have lots of overtime. How is your situation?
A: Mine is not so bad. I always leave at 5 on average days, I leave at 5 or 5:15.
LS: When do you start?
A: Um, 8:20. So that’s no overtime. Even if I stay till 5:15, I might have not
been working for 15 minutes. Just kind of trying to wait. Because if you leave
right at 5 it doesn’t look good. [. . . ] I never stayed until 5 when I was an intern
[in the US] but I assume that all people, most people were leaving at 5. Unless
they have some serious . . . something to work on. But in Japan it’s more like
. . . even if they didn’t have something urgent to work on, they’re still doing
overtime because they . . . they feel like they need to prepare for the next, you
know, meeting or the next project. And they’re doing more work on that. Like
what we talked about earlier, there’s so much documentation, stuff like that.
So maybe they need to work on that. And there’s also people who have, like
a television conference, a videoconference with overseas. So they need to stay
based on that. I would say most people leave by 6 but I leave by 5 most days.
The latest I ever stayed was . . . I don’t remember . . . like 7:38. But that’s
pretty rare.
LS: So usually you have just a regular working day.
A: Yeah, I mean, a few times I come in early, like 6, in order to do a videocon-
ference with the US or something like that. But yeah, I have no . . . personally,
I’m not doing that much overtime unless there is some major project. In that
case it may be like an hour per day for a week or two. I stay until 6 or some-
thing like that. But on average, the average employee is probably doing a lot,
depending on how much work they have.
LS: So, do you think it’s different for you because you’re not Japanese? So
they don’t expect that from you? Or is it just, I don’t know, coincidence?
A: It could be because I’m at [Programm] that my workload is not very high
〚lacht〛. But I feel like it also depends on your job and department and things
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like that. For expample, people who are first year in sales or something like
that, working overtime pretty much every day. So, it depends on that. But,
even if you work overtime you’re paid . . . I can’t remember the rate, but it’s
higher rated pay. So it’s more efficient for you to work overtime than not. And
it’s beneficial for your paycheck . . .
B als jemand, der mit der japanischen Kultur bereits ein wenig vertraut war, hat das
entsprechende Gespu¨r fu¨r die Situation offenbar schnell entwickelt. Zudem geht auch er
auf das Arbeitspensum ein und kommt letztlich wie A zum Ergebnis, dass die Gesamtzahl
der geleisteten Arbeitsstunden zwar schwanken mag, jedoch insgesamt nicht u¨berma¨ßig
viele U¨berstunden beinhaltet. So entsteht der Eindruck, dass B sich diesbezu¨glich nicht
unter Druck gesetzt fu¨hlt – zumindest nicht in einem belastenden Maße – auch wenn er
ebenfalls erwa¨hnt, dass es negativ auffa¨llt, wenn man weniger arbeitet als die japanischen
Kollegen.
B: Ja, und es ist, je nachdem wann dann mal wieder ne Pra¨sentation beim
Kunden stattfindet, wie der aktuelle Entwicklungsstatus ist . . . ist es halt
extrem stressig. Oder halt zum Beispiel wie heute oder gestern eher nicht so
stressig. Also ist wirklich total unterschiedlich. Ich habe gestern zum Beispiel
u¨berhaupt nicht viel gemacht, aber dafu¨r habe ich dann am Samstag gearbeitet
weil der Termin morgen stattfindet, diese Deadline.
[. . . ]
B: Ja, es schwankt extrem. Aber im Großen und Ganzen wu¨rde ich sagen,
dass man dann doch mehr U¨berstunden macht als in Deutschland. Nicht,
weils irgendwie megaerforderlich ist, einfach nur, weil . . . weil man irgendwie
dann doch ein schlechtes Gewissen bekommt, wenn man weniger arbeitet als
die anderen. 〚lacht〛
[. . . ]
LS: Also es ist dann doch schon so, dass man auch nicht so gerne der erste
sein mo¨chte, der geht?
B: Ja . . . ja.
Fu¨r D ist einer der auffa¨lligsten Aspekte des Arbeitsalltages die lange Arbeitszeit, die
er sogar als wichtigsten Punkt bezeichnet, ohne u¨berhaupt darauf angesprochen worden zu
sein. Auch wenn ihm bewusst zu sein scheint, dass er selbst noch nicht so stark betroffen
ist. D reflektiert im Laufe des Gespra¨ches durchaus kulturelle Unterschiede und a¨ußert sich
ha¨ufig differenziert, hier jedoch zeigt sich eine durchaus kritische Meinung zur Arbeits-
und auch Kommunikationskultur, die von ihm hinterfragt wird.
LS: So, what about other aspects of work? Are there other things that you
had to get used to, that were very different from what you’ve been used to in
Ireland?
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D: Let’s see . . . the overtime. That’s probably the major thing. Just leaving
at 5 o’clock is kind of feeling early. And . . . it feels as if I’m going home early
when I should be working. Seven o’clock feels normal to go home. That feels
normal for me now. That’s Japanese style simple-ized. That’s the biggest thing
that you have to adapt to. And, you just have to get that into your system.
That’s all.
LS: What do you think about that? I mean . . . do you . . . especially on days
when you don’t actually have work I suppose it’s not very . . . nice . . . having
to stay there?
D: If I don’t have work I will leave early. Cause I’m not staying in a room,
doing nothing. But when I have work, yes, it’s usually seven o’clock when I’m
leaving. I would stay longer if I had the energy or felt up for it. Well, it’s
depending on the necessity of the project I’m doing. So, yeah, it’s a bit of a
shock to the system when you see . . . so many times I’d stay and study after
work. After working all day at seven and I’d stay in, just doing two or three
hours. And noone . . . some of the few people I know at my work, they’re all
in till at least nine o’clock. [. . . ] Around seven, most people start to leave. But
then then there’s still a good few . . . a lot of people stay in to around at least
half the night. It’s crazy. And actually one thing I must say on that is about
what they’re saying when your’re going home.
’
I’m sorry to be leaving early‘.
That’s . . .
LS: Yeah. O saki ni shitsurei shimasu?
D: Yes. Just when they’re saying that . . . when I found out the translation
first, it was like
’
what the fuck!‘ It was simple, like that’s . . . it’s a weird thing
to think. I’m leaving early at five o’clock and . . . it’s kind of an apology? I
don’t like that. It’s . . . well . . . I don’t mind the work, working overtime, I
have no problem with that. I just don’t like that they apologize . . . it’s kind
of an apology for going home early. [. . . ] Well . . . like . . . if I was leaving work
in Ireland, I just said
’




excuse me‘. I don’t know what it is . . . it IS the fact that it’s an
apology, it’s the fact that you’re saying
’
excuse me, I’m leaving to ho home‘.
I just . . . I don’t mind working overtime, I just don’t like the thought that
that’s the way their mindframe is. That they say that to go home. It’s just
something small that’s . . . [. . . ] I don’t know . . . one of my bosses is good, if
I’m in till nine o’clock, he’ll say to me
’
[D], do you need any longer?‘ 〚lacht〛
Whereas other bosses I know, they keep some of the lads in till one o’clock at
night. There are a few people that have that way important projects. My boss
would tell me,
’
you don’t need to stay in, you should go home now‘. That’s a
nice side to it.
Im Gespra¨ch mit C fa¨llt auf, dass er sich trotz eines mittlerweile mehrmonatigen Auf-
enthaltes in Japan eigentlich keiner Konvention oder an ihn gestellten Erwartungshaltung
bewusst zeigt, obwohl die langen Arbeitszeiten als bekannter Stereotyp u¨ber japanischen
Unternehmen im Gespra¨ch eingefu¨hrt werden. Auch weitere Erla¨uterungen, wie denn
beispielsweise die japanischen Kollegen darauf reagieren, wenn er regelma¨ßig pu¨nktlich
Feierabend macht, mu¨ssen schrittweise erfragt werden da C von sich aus keinen Kom-
mentar anbietet. Interessant ist hingegen zu beobachten, wie C im Rahmen dieses Thema
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dann andeutet, dass er andere Aspekte der Arbeit im Gegensatz zu den Arbeitszeiten sehr
wohl als problematisch empfindet, na¨mlich den Mangel an Arbeit und Herausforderung
und die Schwierigkeiten in der Kommunikation. Hier wird auch ein bereits aufgebauter
Frust deutlich zum Ausdruck gebracht (
’
I’ve already tried but I gave up, a couple of times
already.‘) und dass sich bei C eine gewisse Resignation einstellt.
LS: What about working times? I mean, you always hear that Japanese people
work long hours. How is it for you?
C: For me . . . I just . . . as long as I have enough time to finish my work . . .
I think, I try to put my time to such an extent that, as soon as I’m done. As
soon as I get a job, I should be done within the time they give. So I won’t
have to put overtime.
LS: So then, when you’re done, you leave.
C: Yes, Ma’am.
LS: Okay. In your experience, do your co-workers usually stay longer than you
do?
C: Actually, yes they do. It’s usually that they stay there longer than I do.
LS: But it’s not like . . . people don’t react weirdly to the fact that you are
leaving earlier?
C: No, not really. Sometimes they joke about it, the’re like,
’
Hey, you can’t
leave yet, it’s too early!‘ I’m like,
’
〚unversta¨ndlich〛‘. But yeah, most of the
time it’s like either we leave at the same time or I leave earlier.
LS: Okay. And the working hours, are they okay for you? Are they longer than
what you’re used to from working in the US or in Mexico?
C: Actually, I feel like they’re the same hours, just that there’s a lot less work.
LS: 〚lacht〛 So, you’re not awfully stressed out most of the time? The workload,
is it okay? Or even . . . too little?
C: I feel like it’s too little. It’s not stressing enough. I’m not . . . the most
challenging part is just trying to . . . Japanese, that’s the most challenging
part I have right now. Plus, learning software design. But besides once I learn
what I have to, they give me a job that’s so easy, cause I already know the
processes, how to do this stuff, and it’s too little. Sometimes I do think it’s
too little and I wish they could give me so much work that I can’t finish it on
the time, you know?
LS: So you have a real challenge and something to work towards?
C: Yes!
LS: Do you have a boss you could tell this or ask for more work? Did you try?
C: I’ve already tried but I gave up, a couple of times already. I’ve been asking
around for work, they’ll
’
well, you need to learn this‘ and I’m like
’
I don’t
care I have to learn something different, just give me work‘. But most of them
want me to speak better Japanese, so that’s why most of the time I’m studying
Japanese.
199
Die Situation fu¨r die Programmteilnehmer bezu¨glich der Arbeitszeiten schwankt also
doch sehr stark. Wa¨hrend fu¨r A im Hauptsitz regelma¨ßige U¨berstunden u¨berhaupt kein
Thema darstellen, stellt sich dies fu¨r die Teilnehmer in Pra¨fektur A teilweise sehr anders
dar. Es scheint jedoch so, dass auch dort, je nach Team und Ta¨tigkeit, große Schwan-
kungen auftreten ko¨nnen. So hat auch seinen Angaben zufolge C eher ein Unter- als ein
U¨berforderungsproblem, wa¨hrend das Pensum bei B stark zu schwanken scheint und bei
D gleichbleibend als hoch – mo¨glicherweise auch zu hoch – angegeben wurde. Dies scheint
auch im gleichen Maße, wie das Pensum anwa¨chst, fu¨r einen durchaus ausgepra¨gten Lei-
densdruck zu sorgen, wenn man bedenkt, wie emotional D auf dieses Thema reagiert.
5.3.9 Wahrnehmung der ra¨umlichen Gegebenheiten
Japanische Bu¨ros sind Gegenstand so mancher klischeehafter Diskussion als Beispiel ty-
pisch japanischer Enge, ohne Raum fu¨r Privatspha¨re, so dass es plausibel schien, auch die
Programmteilnehmer dazu zu befragen, ob sie ihre Arbeitsumwelt fu¨r in irgend einer Art
und Weise bemerkenswert halten. Bei keinem der Befragten wurden die Großraumbu¨ros
an sich und die Na¨he zu den Kollegen oder eingeschra¨nkter Arbeitsraum als problematisch
empfunden, einen anderen Aspekt jedoch spricht einer der Programmteilnehmer an, der
ihm auch offenbar kein geringes Unbehagen bereitet hat.
LS: So, at work, how’s the setup? Is it like what I would expect: a large room
with lots of desks and you have just one of those desks and everybod works
around you?
D: Yeah, basically. It’s kind of . . . the way I kind of saw it was kind of like a
classroom with just a lot of desks all over the place. And everyone is sitting
down, just doing their work in this massive room. And, yeah, there’s desks
everywhere. Everyone has some . . . my desk has drawers and stuff to store
stuff that I’m using. Yeah, it’s . . . kind of very open and one thing I learned
is they kind of try and have the head of the group . . . the head of one section,
he will sit at the end of this . . . of two rows of tables. And he will sit kind
of perpendicular to them so he can see everything. It’s kind of nerve-wrecking
when that happens. When he takes a glance he can see what everyone is doing.
Just with a glance, which . . . it’s Japanese style, it’s kind of a way of having
someone supervise you without you realizing it.
LS: Was that weird for you or even uncomfortable?
D: Yeah, that’s slightly uncomfortable cause I don’t like that a lot. And espe-
cially the days that they actually have no work for me. I feel that. And I have
nothing to do, so I’m trying to find something! And . . . so I kinda try but it’s
hard. It’s a difficult one to do. And there was one guy and he . . . he terrified
me at the start. Every now and then he just . . . actually, I still think he has
a pretty scary face! [LS: 〚lacht〛] I mean it, like, he comes out of nowhere and
he walks up and down between the different rows and he has . . . just the way
he walks 〚unversta¨ndlich〛. They don’t know who the hell he is, I don’t know
what he’s all about 〚unversta¨ndlich〛 I mean, he’s not even talking and he’ll
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stop behind you. Somtimes he stops behind me and I’m shaking! 〚lacht〛 I
don’t know what to think.
LS: 〚lacht〛 So you still don’t know who this guy is? Could you ask anybody
about it? 〚lacht〛
D: I don’t really WANT to ask! [LS: 〚lacht〛] He’s the head of some product
development group as far as I know. 〚lacht〛 It’s terrifying cause I don’t know
what he’s thinking when he’s looking at my computer 〚lacht〛 Oh, Jesus.
5.3.10 Kommunikation mit den Kollegen
5.3.10.1 Mu¨ndliche Kommunikation
Einer der Aspekte, die bei internationalen Einsa¨tzen am meisten diskutiert werden, ist
die Kommunikation – dann ha¨ufig unter dem Begriff interkultureller Kommunikation. Wie
oben ausgefu¨hrt, ko¨nnen ganz unterschiedliche Faktoren auf den Erfolg von Kommuni-
kation Einfluss nehmen wie kultureller Hintergrund, aber auch Sprache oder Motivation
der Mitarbeiter (Makela, Kalla und Piekkari 2007: 1-12). Da Kommunikation einen
wichtigen Teil des Arbeitsalltages darstellt und allgegenwa¨rtig ist, war es einer der inter-
essantesten Aspekte im Gespra¨ch mit den Programmteilnehmern.
Wie zu erwarten haben die Programmteilnehmer, welche u¨ber Japanischkenntnisse
verfu¨gen und Land und Leute bereits kennen gelernt hatten, einen signifikanten Vorteil,
wenn es um die Kommunikation mit den japanischen Kollegen geht. Auf dieser bereits
vorhandenen Basis wird es fu¨r sie mo¨glich, recht zu¨gig ein Niveau zu erreichen, welches
im Arbeitsalltag sowohl fu¨r sie als auch fu¨r das Unternehmen von Nutzen ist. Sowohl A
als auch B sprechen Japanisch wa¨hrend der Arbeit, wobei B aufgrund seiner geringeren
Japanischkenntnisse doch auch davon berichtet, dass er von Zeit zu Zeit auch Englisch
nutzt, wenn es beispielsweise eilt, auch wenn er sonst jede Gelegenheit nutzt, sein Japa-
nisch zu verbessern. So ist auch davon auszugehen, dass es einen signifikanten Vorteil fu¨r
die erfolgreiche Kommunikation darstellt, dass sein Projektleiter gutes Englisch spricht,
wie B berichtet.
Daru¨ber hinaus berichtet B auch noch davon, dass auch noch andere Kommunikati-
onsstrategien getestet wurden. Dabei stand offenbar eher der Gedanke des Lernens im
Vordergrund als der Versuch, effektiver zu kommunizieren, so dass es einen Vorstoß ge-
geben haben muss, dass B versucht, Japanisch zu sprechen, wa¨hrend ein Kollege u¨bt,
Englisch zu sprechen. Dies ist eine naheliegende Mo¨glichkeit, auch fu¨r die japanischen
Angestellten aus der Anwesenheit eines ausla¨ndischen Kollegen Wissen zu generieren und
Mo¨glichkeiten zum Lernen zu schaffen. In diesem Fall jedoch hat sich diese Vorgehensweise
wohl nicht bewa¨hrt, wie B recht empathisch darlegt.
LS: Das heißt also, Du sprichst auch mit allen Kollegen . . . die sprechen auch
mit Dir Japanisch? Also, man ko¨nnte sich ja auch zum Beispiel eine Lo¨sung
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vorstellen, dass Du Japanisch sprichst, aber dass die Kollegen, die Englisch
u¨ben wollen, mit Dir Englisch reden. 〚lacht〛
B: Ja, nee, das geht meistens nicht. Also, meistens spricht man dann die Spra-
che, die man gemeinsam am besten kann . . . einer hat das mal vorgeschlagen,
dass er Englisch spricht und ich Japanisch, aber irgendwie . . . das ist irgendwie
komisch. Das geht nicht. 〚lacht〛
LS: Also ist es dann doch irgendwie schwieriger zu kommunizieren, weil ir-
gendwie das Bezugssystem nicht gleich ist, oder?
B: Ja. Vor allem, wenn das einer mitkriegt, dann sieht das scheiße aus. Das ist
irgendwie, also das ist echt . . . das ist so merkwu¨rdig irgendwie, dass . . . ich
fu¨hl mich da selber nicht wohl bei. Also entweder die Sprache oder die andere
aber nicht irgendwie so gemischt. Das, das ist irgendwie komisch.
Fu¨r die anderen Programmteilnehmer, die ohne Sprachkenntnisse nach Japan gekom-
men waren, stellt sich die Lage jedoch anders dar, auch wenn die Darstellungen ein und
des selben Sachverhaltes doch recht unterschiedlich sein ko¨nnen. Zur Veranschaulichung
zuna¨chst Cs Schilderung der Kommunikationssituation:
LS: How does communication work with your co-workers? With your Japanese
co-workers. Do you speak English, do you speak Japanese?
C: Well, with one or two co-workers, they do speak English, I’m not gonna
lie, but their English is not on a level where we can constantly be talking in
English. They just know, like, one or two words here and there. So, more than
anything, my meetings, my talking to my coworkers, my talking to my boss,
it’s all in Japanese. So it’s not in English.
LS: So, how do you feel about your Japanese now? You’ve had some time to
practise now. Do you feel more confident?
C: I feel my Japanese is at even better levels. Like, I can actually hold my
conversation with my co-workers. I can actually listen in to the conversations
and understand what they’re talking about. And yeah, I can literally, like,
listen to the TV, I can watch TV.
LS: [. . . ] So, do you feel like you can communicate with your co-workers per-
fectly? Do you . . . is it possible to convey, like, small details of things, or does
some information get lost in the process?
C: Yes, some information does get lost in the process. But, what they do is like,
if I don’t understand . . . they show, they present me a new word in Japanese,
it’s like, if I don’t understand they try to find a . . . just one word to explain
it to me in English. Or if not, they try to explain it in Japanese in a different
way. So I can understand.
LS: So, you find a way to work around language issues. 〚lacht〛
C: Yes, we are Ma’am.
Dass die Selbstdarstellung jedoch unter Umsta¨nden auch drastisch davon abweichen
kann, wie andere die gleiche Situation sehen, zeigt sich, als das Gespra¨ch mit B auch
zufa¨lligerweise auf die Kommunikationssituation seiner Kollegen C und D kommt.
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B: Also, die anderen, wir sind alle Kumpels, sag ich mal. Und, die anderen
sind irgendwie . . . ja, die sind zum ersten Mal in Japan und sind auch noch
ein Bisschen ju¨nger und . . . ja, die haben jetzt . . . also der [D] . . . das wird
er Dir sicherlich selber erza¨hlen [. . . ] Der hat halt nen Kollegen, der mit ihm
Englisch spricht. Und der [C], ja der hat auch seinen . . . also, er spricht nicht
wirklich Japanisch.
Die Gru¨nde dafu¨r, weshalb C seine Japanischkompetenz als recht fortgeschritten dar-
stellt ko¨nnen vielerlei Art sein. Offenbar hat C im Laufe des Gespra¨ches eine gewis-
se Distanz gewahrt (als einer der Indikatoren mo¨ge gelten, dass er die Verfasserin im-
mer wieder als
”
Ma’am“ bezeichnet), sei es aus kulturellen (z. B. Einstellung zu Perso-
nen mit akademisch ho¨herem Rang oder ho¨herem Alter) oder auch ganz perso¨nlichen
Gru¨nden (z. B. Sympathie, Einstellung zu Frauen). Dies hat sicher darauf Einfluss ge-
habt, inwiefern er bereit gewesen ist, auch perso¨nliche Details preiszugeben, die unter
Umsta¨nden zu einem Gesichtsverlust gefu¨hrt ha¨tten oder auch einfach, wie sehr eine ent-




D hingegen besta¨tigt Bs Einscha¨tzung ganz unumwunden und kommt auch immer
wieder unaufgefordert darauf zu sprechen. Nicht nur also ra¨umt er bereitwillig Schwa¨chen
und Probleme ein; dadurch, dass er seine Probleme mit der japanischen Sprache im Laufe
des Gespra¨chs immer wieder und unaufgefordert thematisierte, entstand auch ein deutli-
cher Eindruck, dass das Thema Sprache fu¨r ihn eine ganz wichtige Rolle in seinem Leben
spielt und ihn offenbar sehr bescha¨ftigt. Fu¨r die Kommunikation am Arbeitsplatz scheint
D vor allem zwei Strategien zu nutzen: zum einen gibt es einige ausgesuchte Kollegen,
deren Englisch gut genug ist, um sich mitteilen zu ko¨nnen, und die anscheinend seine
Hauptkommunikationspartner darstellen. Zum anderen werden ihm bei Bedarf japani-
sche Inhalte per E-Mail geschickt, die er dann mit Hilfe von U¨bersetzungssoftware soweit
entschlu¨sseln kann, dass er auch Informationen auf Japanisch verstehen kann. Letztere
Strategie ist durchaus u¨berraschend, da beispielsweise Harzing, Ko¨ster und Magner
(2011: 15) in einer ebenfalls empirischen Studie von den Teilnehmern u¨berwiegend von
der Nutzlosigkeit automatischer U¨bersetzungen berichtet wurde.
LS: How does communication with your Japanese co-workers . . . what is it
like? Do they try to speak English with you or do you just use hands and feet?
〚lacht〛
D: 〚lacht〛 The hand and feet don’t work any more, unfortunately. 〚lacht〛 I
have one person I sit beside, [Kollege B] and he’s Chinese and he has very
. . . he has good Englisch, not very good. But enough for me to get across my
point sometimes. So, yeah, sometimes I rely on him a lot. And I have another
boss, [Kollege C] . . . he speaks English and another one, [Kollege D]. He tries
to speak Japanese, when that fails, he’ll speak English. [LS: Ah, okay. 〚lacht〛]
Yeah.
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LS: So, then . . . do you feel like . . . is it possible for you guys to actually
communicate and get points accross and share opinions and all that?
D: Yeah. It is possible. Like . . . it’s difficult at times. Yeah, there’s a barrier
there, like . . . no, when they want to tell me something, what I’m doing,
they’re able to say it in English. They know enough basic English that I
understand. Or else they will e-mail and discussing a job through e-mail which
I can translate. [LS: Ah] So, that’s very good.




Im Falle von A und B, die auch schriftlich in die Unternehmenskommunikation eingebun-
den sind, war natu¨rlich interessant, wie sie diese zusa¨tzliche Herausforderung adressieren
und bewa¨ltigen bzw. in welchem Umfang schriftliche Kommunikation u¨berhaupt eine
Herausforderung darstellt. Und selbst D, der nur u¨ber wenige Sprachkenntnisse verfu¨gt,
berichtet von verschiedenen Strategien im Umgang mit schriftlicher Kommunikation, die
fu¨r ihn offenbar in einigen Fa¨llen sogar nu¨tzlich ist, wie bereits oben angedeutet.
As Erfahrungen spiegeln ungefa¨hr die Entwicklung wider, die zu erwarten wa¨re: zu-
na¨chst hat das Lesen von Arbeits-E-Mails und Dokumenten noch relativ viel Zeit in
Anspruch genommen, mit der Zeit jedoch hat er sich das spezifische Vokabular angeeignet
und gelernt, schneller herauszufiltern, welche Dokumente u¨berhaupt fu¨r ihn relevant sind,
so dass schriftliche Kommunikation nach einem Jahr nur noch eine unwesentliche Hu¨rde
(mit der im U¨brigen laut As Aussage auch die japanischen Kollegen selbst zu ka¨mpfen
haben) darstellt.
LS: When you first started here . . . I suppose the whole communication, e-
mails and all that is completely in Japanese. What was that like in the be-
ginning? Was it difficult to get used to? Because, it’s . . . I suppose you need
more time to read Japanese texts, especially in the beginning, I suppose. So,
how was that like for you?
A: For writing, like emails, and correspondence, it’s difficult to pick a style that
would be easy for Japanese people to understand. Yeah, and it still is 〚lacht〛.
I’m trying to think . . . Like, by now I know all the phrases you’re supposed
to use. But it’s still — even for Japanese people it’s difficult to create a draft
of a mail that gets the point accross easily. So, maybe it’s similar in English.
Cause in English you have a lot of different people reading it. But for some
reason in Japanese it’s just something that a lot of people have trouble with.
Like, well me, I’m, you know, having the most trouble as I’m not a native
speaker.
LS: But even the native speakers?
A: Yeah, it’s difficult to figure out what is the correct phrasing and things like
that, and how long it should be and what is necessary and what is unnecessary.
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So it depends a lot on how, what information the other party already has. And
you kind of have to guess what do they need to be reminded about, things
like that. That was kind of difficult to get used to. And even now, when I’m
writing a long email and I check with my co-worker, have him proof-read it
and then I send it. So maybe that is something that, until you have, like, 10
or 20 years experience you’ll not be able to do.
LS: But altogether you’re comfortable with the whole written communication
or are there . . . I don’t know, I can imagine that people send emails and you
get them in CC, but they are long and you don’t have the time to read all of
them. So, it might be difficult when they have attachments with lots of text.
It would take you much longer to read that . . .
A: Yeah, in the beginning, reading mails took a long, a long time. Especially
when you get there in the morning there’s a lot of stuff and maybe it’s a really
long e-mail. So, at that time I just skipped it. But now I read it and figure
out, like the main thing. And a lot of times it’s not directly related to my
work or anything I work on. They just CC it to everyone as a general report.
So, in that case I just make a decision on whether it’s really pertinent to my
work or not and if not I will figure out the main . . . what it’s talking about.
In case I need to look at it later. But most of them are not that long. Because,
different from articles and Japanese novels, Japanese emails are pretty short
in size. So, they try to get the point across immediately. So now I have no
trouble reading it quickly but that’s due to being here for one year, right?
I learned all of those words that are most important, they come out all the
time. Whereas in the beginning I had, you know, every little word . . . it’s like
’
no idea‘. 〚lacht〛
Auch mit B wurde die schriftliche Kommunikation mit den Kollegen thematisiert, doch
zuna¨chst war seine Antwort recht kurz gefasst. Zu einem spa¨teren Zeitpunkt war es jedoch
mo¨glich, das Thema noch einmal aufzugreifen und dann eine ausfu¨hrlichere Antwort zu
erhalten.
LS: Okay. Ach so, wie ist es eigentlich so mit geschriebener Kommunikation im
Unternehmen? Kannst Du denn auf Japanisch gut lesen? Oder hauptsa¨chlich
sprechen?
B: Also, mit’m Wo¨rterbuch verstehe ich die E-Mails soweit eigentlich, doch ja.
LS: Okay, das heißt Du bist schon in die japanische Kommunikation eingebun-
den mit den Kollegen.
B: A¨h, ja klar!
[. . . ]
LS: Ich wollte noch mal kurz zu den E-Mails zuru¨ckkommen. Wie ist es denn
morgens, oder grundsa¨tzlich japanische E-Mails speziell betreffend. [. . . ] Also
wie ist das, ist das jetzt ne starke zeitliche Belastung, das alles durchzuge-
hen, kommst Du u¨berhaupt dazu, die richtig gru¨ndlich durchzugehen? Oder
u¨berfliegst Du die eher?
B: Es kommt, es kommt wirklich stark drauf an. Also manche E-Mails 〚un-
versta¨ndlich〛, aber dann gibt es wieder andere, die speziell sind und . . . und
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lange und das . . . das kopier ich auch erst mal in Google-Translate und dann
guck ich mal so grob, was denn da der Inhalt ist. Meistens wiederholen sich
dann auch irgendwann die Zeichen. Also manchmal kann ich ungefa¨hr schon
sehen, worum es geht, aber . . . auch wenn ichs noch nicht verstehe. [LS: Okay]
Das, also, doch, wenn ich wirklich detailliert lesen mo¨chte, dann nimmt das
schon ziemlich viel Zeit in Anspruch.
LS: Ja, ist das zu bewa¨ltigen? Also, hast Du das Gefu¨hl, dass das eigentlich
ein Bisschen zu viel ist oder passt das eigentlich ganz gut, so im Arbeitsalltag?
B: A¨h, ist eigentlich zu viel. Aber da ja wirklich . . . von uns nicht gefordert
wird, dass wir das jetzt komplett zu 100% verstehen, wird da, wu¨rde da nie-
mand was sagen. Also. 〚lacht〛
LS: Also, kriegst Du dann E-Mails auch in CC einfach, die Du dann sozusagen
ein Bisschen anschaust oder gibt es viele, auf die Du antworten musst?
B: Joa, ich sag mal so auf . . . 10% muss ich antworten.
LS: Antwortest Du auch auf Japanisch?
B: Ja . . . ja. Ich frag zum Beispiel manchmal nach Sachen und . . . oder,
oder wenn ich irgendwelche Testra¨ume buchen muss. Das mach ich alles auf
Japanisch.
Doch selbst D, der lediglich u¨ber grundlegende Japanischkenntnisse verfu¨gt, ist zu-
mindest in gewissem Maße in den E-Mail-Verkehr involviert und hat je nach Absender
verschiedene Mo¨glichkeiten gefunden, diese trotz der sprachlichen Schwierigkeiten zu le-
sen. Eine der angewandten Strategien ist die Anpassung des Sprachniveaus durch einen
der Kollegen, der D dann also in vereinfachtem Japanisch schreibt – dies gilt als eine der
ga¨ngigen Strategien in der interkulturellen Kommunikation (Sasaki 2006: 450).
LS: And when you receive work e-mails, what do you use to translate them?
Do you just copy the whole e-mail into Google-Translate or what do you do?
D: Yeah. Depends on who it’s coming from. Because if it’s from [Kollege C],
no, not [Kollege C] but [Kollege D]-san. He tries to put it in basic Japanese.
So, I use a thing on Mozilla Firefox . . . .˙ Riki-kan?
LS: Ah, Rikai-chan4! Yeah, I use it, too.
D: Yeah, it’s brilliant though. And I just use it, I can read some of his kanji.
Cause I’m . . . he repeats a lot, so that’s brilliant. And yeah, whenever I get
his e-mails, yeah, I’ll try and read them. And when I get [Kollege B]’s e-mails,
yeah I’ll try and read them if he types in Japanese. And then after that I
enter them into Google-Translate cause there’s too much effort to read anyone
else’s. It’s too difficult.
LS: Yeah, I can imagine that. So, do you receive a lot of e-mails. Just in CC?
Or is it usually just e-mails aimed at you so they just discuss topics that are
relevant for you?
4Es handelt sich um ein Add-On fu¨r Mozilla Firefox und Thunderbird, das die U¨bersetzung fu¨r japa-
nische Worte auf dem Bildschirm per Pop-up anzeigt.
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D: With [Kollege D], [Kollege B] and [Kollege C] it’s directly to me. With
anyone else it’s kind of a group e-mail, that everyone’s being aware of some-
thing changing, something like this. Or today we’re doing such and such jobs.
And someone’s sick. That’s the only other e-mails I get. And yeah . . . recently
they do CC me in e-mails that I need to know about for my job. Other than
that they won’t CC me in most things.
Wie zu erwarten gewesen wa¨re, sind A und B aufgrund ihrer Sprachkenntnisse bereits
fru¨hzeitig und auch umfassend auch in die schriftliche Kommunikation eingebunden gewe-
sen und ko¨nnen so in ganz anderem Umfang in die Arbeit ihrer jeweiligen Teams involviert
werden. Fu¨r C und D stellt sich dies jedoch anders dar; aufgrund ihrer gerade zu Beginn
nur rudimenta¨ren Sprachkenntnisse wa¨re es vermutlich auch einer U¨berforderung gleich-
gekommen, sie auch in die schriftliche Kommunikation einzubeziehen. Den Schilderungen
der beiden zufolge ist es jedoch so, dass mittlerweile D auch E-Mails erha¨lt und dieses
Miteinbeziehen als Anerkennung auch zu scha¨tzen weiß, wa¨hrend C seinen Aussagen zu
diesem Thema zufolge nach wie vor u¨berhaupt nicht in den Schriftverkehr eingebunden
ist. Eine mo¨gliche Erkla¨rung dafu¨r ist, dass dies nun auch eine mehr oder minder ausge-
pra¨gte Integration in den jeweiligen Teams widerspiegelt, eine andere wa¨re es, dass die
Handhabung solcher Aspekte der Kommunikation sich in verschiedenen Teams schlicht
voneinander unterscheiden.
5.3.10.3 Interkulturelles
Doch nicht nur sprachliche Hindernisse gilt es zu u¨berwinden, gerade der interkulturelle
Aspekt der Kommunikation ist es, der als besonders anspruchsvoll und nicht leicht zu
bewa¨ltigen gilt und sich nicht von selbst mit einer Erho¨hung der sprachlichen Kompetenz
verbessert. Da ein erho¨htes Bewusstsein fu¨r die Relevanz von Interkulturalita¨t als erster
und notwendiger Schritt fu¨r eine erfolgreiche interkulturelle Kommunikation gilt, war
es fu¨r mich von besonderem Interesse, wie die Programmteilnehmer dieses Themenfeld
wahrnehmen und reflektieren.
C beispielsweise kommt nach einigem Anstoß in einen Erza¨hlfluss und and diesem Aus-
zug aus dem Interview ist gut zu erkennen, wie man als Interviewer durch Zwischenkom-
mentare, die nicht notwendigerweise der eigenen Meinung entsprechen oder einer Simplifi-
zierung zustimmen, versucht, den Erza¨hlfluss aufrechtzuerhalten und die Darstellung der
Gegebenheiten durch das Gegenu¨ber zuna¨chst nicht hinterfragt. Und tatsa¨chlich schildert
C nach anfa¨nglichem Zo¨gern einen Zwischenfall, bei dem fu¨r ihn vollkommen
”
normales“
Verhalten einen Faux-Pas dargestellt hat. Daru¨ber hinaus schildert C ein gewisses Maß an
Frustration mit den fu¨r ihn ungewohnten und sicher auch nicht selten unnachvollziehbaren
Verhaltens- und Kommunikationsmustern, denen er in Japan begegnet.
LS: And what about cultural stuff? I mean . . . I can imagine that especially in
the beginning, when you didn’t know that much about social conventions and
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the politeness things. Were there awkward moments, where you did something
and you realized
’
Oh, people think that’s really impolite of me‘ or that kind
of thing?
C: Actually yeah, like when I first got here it was like . . . how can I explain it?
〚lacht〛 There were so many things that I . . . we do back in our country that is
not polite here. So like I always struggle with it because, in my home country
we can do 〚lacht〛 whatever we want basically, whatever we want. And then
getting here and knowing that there’s rules and you cannot yell, you cannot
whistle out loud, you cannot do certain stuff on the sidewalk. It’s like . . .
it’s frustrating but at the same time I understand, you know, it’s cultural
differences, and . . . but I have to find a way to cope with this . . . with this
cultural. Because it’s enjoyable, it’s something you don’t see anywhere else.
I’ve been to Europe, I’ve been to places back in America and you know, we
. . . they’re not as nice as here in Japan. Japanese people are too nice . . .
sometimes I feel like I’m taking advantage of them but it’s their culture.
LS: Yes, Japanese people ARE nice. They have, like, really good manners
〚lacht〛. So, do you have an example for a situation when you came here . . .
like, you did something that was not okay and how did the people react to it?.
C: Erm, okay 〚zo¨gernd〛 Yeah, I got quite a few, but the one that comes to
mind the most is when I first got here to [Stadt A]. I’m a social person, I love
talking to people. I love communicating. And one day I couldn’t find a topic to
choose from to communicate with one of my co-workers. So I was, whenever I
see her phone and I see that she has an Iphone and I’m like
’
oh, wow, I wanna
get an Iphone, too‘. So I asked her, you know
’
how much was your Iphone?‘
and they were like
’
Oh, it’s about this‘ and I’m like
’
how much do you pay
per month?‘. And that for, one of my co-workers said
’
oh, you can’t be asking
that. That’s personal information, you know? You can’t be asking how much
we pay for stuff or how much . . . you know? I don’t know how to explain it,
it’s just that about money is a big No-No, we can’t be talking about money‘.
[. . . ]
C: My . . . well, and I have trouble with my bosses and, like, my managers. I’m
like
’
I’m doing something wrong‘, I have told him several times
’
am I doing
something wrong? Please tell me. I’m not gonna get upset. I’ll change it.‘ But
they don’t do it. This is what gets me frustrated. I feel like they need to get
after me. How are you not getting after a kid if he’s doing something wrong.
You have to correct them on the action, not after the action.
LS: So, you are kind of . . . you don’t know where you stand sometimes?
C: YES! 〚lacht〛
D berichtet ebenfalls von Differenzen, reflektiert jedoch sta¨rker als C zugleich, dass
diese kaum zu vermeiden seien und schildert seine Bemu¨hungen, seinen Teil zu einer An-
passung an eine fu¨r ihn so fremde Gesellschaft zu leisten. D bringt auch sehr deutlich
zum Ausdruck, dass ha¨ufig trotz guter Englischkenntnisse seiner japanischen Kollegen,
die Kommunikation alles andere als einfach sei und dass ihm viele sehr grundlegende
Unterschiede, wie beispielsweise darin, was als lustig empfunden wird, aufgefallen sind.
Zudem ist aufschlussreich, wie D davon berichtet, dass nur einige weniger seiner Kollegen
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u¨berhaupt mit ihm interagieren, weil die Hemmschwelle mit jemandem in Kontakt zu
treten, dessen Sprache und Kultur man kaum kennt, offenbar zu hoch ist. Zugleich wa¨re
jedoch genau diese Art von Austausch eine wertvolle Mo¨glichkeit, fu¨r japanische Ange-
stellte selbst innerhalb Japans ihre interkulturelle Kompetenz zu sta¨rken – es scheint
jedoch auf Unternehmensseite kein System, keine Interaktions-Infrastruktur zu geben, die
solch eine Art von Austausch ausdru¨cklich ermutigt, so dass letztlich unter Umsta¨nden
nur einige wenige Mitarbeiter von dieser Mo¨glichkeit Gebrauch machen und profitieren.
LS: How do you feel . . . how is communication like on a cultural level? Like,
do you feel like . . . are there sometimes misunderstandings or you feel like
you’ve stepped on somebody’s feet but you don’t quite know why? Can you
work those things out? Are they issues?
D: The cultural issues, yeah. I’d say there’s a few alright. There’s always gonna
be, cause there’s simple things that I’m going to do that I didn’t realize is rude.
Like I used to put my chopsticks directly into my bowl of noodles.
LS: Aaaaah. Yeah. 〚lacht〛 Did somebody tell you or how did you find out?
D: Someone told me afterwards. Yeah. 〚lacht〛
LS: At least they did tell you. 〚lacht〛
D: Yeah. But there’s small things like those. There’s always going to be this
kind of, just a massive cultural difference. And even with jokes . . . like, when
I’m talking to my friends in Ireland, I have . . . yeah, there’s a slight level of
rudeness to it. But I . . . the ways I tell jokes here, I had to change it. Cause,
just everyone . . . none of them have humour the way that I, we do in Ireland.
That alone was an astonishing fact I thought. It was something simple, but
it’s the culture. Yeah. And working with some people who speak English,
sometimes there is a LOT lost in translation. It’s . . . that can be tough as
well. I’m . . . I can’t think of any really outstanding Japanese culture things,
but . . .
LS: But many small things, I suppose.
D: Yeah. They’re all small but nothing major. Small things. Yeah.
LS: How do you feel about those? Is it like, is it a source of frustration for you
or is it rather something like
’
okay, I’ll have to go through this because that’s
what happens when you have two differnt cultures that come together‘?
D: The way I think of this is, if they were there in Ireland they would act to
normal Irish standards. So, I’m in their world so I’m just trying to understand
their culture and their way about it and do it. It’s . . . yeah, I will sometimes
maybe get annoyed but I have to understand it’s not my world. This is . . .
I’ve come to Japan . . . it’s not England, it’s not anywhere else I know. It’s
somewhere different so I have to adapt to it and try and get used to it. Yeah.
Like, a simple small thing: a LOT of my friends get annoyed with it but I
don’t mind it. One of my friends, he hates the winter, because Japanese, they
go out the bathroom to blow their nose. If I use tissues sometimes it’s kind of
impolite or rude. [LS: Un. Exactly.] So they’re at their desks all day snivelling.
[. . . ] Yeah, now that I know about it I just let it go. Cause there’s nothing I
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can do to change about it. And there’s no use complaining cause I came here.
I chose this place.
LS: Yeah, of course. Your coworkers, are they . . . do they talk to you about
Ireland and are they interested in exchanging stories? Like
’
How do you do
things there?‘ and
’
We do things here like that‘. Do you have those kind of
conversations?
D: Well with [Kollege B] and [Kollege C], yes. And recently [Kollege E]. They
are the three I really mainly talk to in my group, because the rest all speak
Japanese and what I’ve been told is that the Japanese are more afraid of me
than I am of them. [LS: 〚lacht〛] Cause I’m totally different and I don’t speak
. . . it is kind of nerve-wrecking to come up to someone who doesn’t speak
the same language and try and get accross a point. So, yeah there’s not many
here that speak to me because I still can’t speak Japanese. That is . . . yeah,
[Kollege C],[Kollege E] and [Kollege B] would ask me about my culture and
different things they do in China and Japan and then comparing it to Ireland.
So yeah, that’s nice.
LS: So they help you learn a bit about Japanese culture and customs and what
to do and what not to do?
D: 〚zo¨gernd〛 Um . . . yeah . . . they do, they’re telling me small stuff. Like . . .
what . . . I can’t think of anything really off the top of my head, but yeah
everyday they are telling me something. Yeah. You should be doing that here
or
’
yeah, this is kind of a funny system where people sleep at their desks at
lunch‘ [LS: 〚lacht〛] Just different small things like those. It’s weird but yeah,
they do tell me about the different stuff.
LS: So your main communication with [Unternehmen A] then, it sounds li-
ke it goes through those three people because they are like your language
connection, right?
D: Yeah.
B spricht zudem an, dass er trotz aller Unterschiede doch auch gerne einfach ein Teil
des Teams sein mo¨chte, und dass sich der Reiz, anders zu sein, schnell verliert.
B: Es geht darum, zu lernen, wie die Firma funktioniert, sich mit der Kultur
anzufreunden, sich auszutauschen und auch in den, in vielen Fa¨llen dann auch
als Englischlehrer dient. Ich sag mal so zu 10%. Also da, da kommen immer
mal wieder Kollegen an, die ein Bisschen Englisch sprechen wollen. Aber ich
find das gut . . .
LS: Ja, das liegt wahrscheinlich in der Natur der Sache. Du bist ja . . . oder, Ihr
alle, die Ihr da an dem Programm teilnehmt, Ihr seid dann ja so ein Bisschen
wie
’
bunte Hunde‘ wahrscheinlich [B: Ja, genau] da auf dem Gela¨nde und dann
ja, geho¨rt das wahrscheinlich dazu, dass Leute einen ansprechen, ein Bisschen
was ho¨ren wollen, oder Fragen haben zum Land wo man herkommt und sowas.
[B: Ja] und man sich ein Bisschen austauschen kann. Ist ja auch ganz scho¨n,
denk ich mal.
B: Joa. Also, im Team bin ich dann Gott sei Dank nicht mehr der bunte Hund
〚lacht〛 Das ist, irgendwann nervt’s einen dann doch jetzt schon, weil man da
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dann ja auch ernst genommen werden will. Aber . . . ich bin jetzt mittlerweile
jetzt schon soweit, dass ich hier . . . ja ich sag mal, mich mit den Leuten u¨ber
andere Dinge unterhalte als immer das Gleiche, wie
’
kannst du das und das
auch essen‘ und sowas alles.
LS: Also du bist mittlerweile sozusagen sta¨rker . . . also, ein echtes Mitglied
des Teams und nicht mehr
’
der Ausla¨nder‘ sag ich mal in Anfu¨hrungszeichen.
B: Ja, ich fu¨hl mich mittlerweile mehr wie son Auszubildender.
Im Zusammenhang mit interkulturellen Aspekten soll auch dieser Kommentar von
D nicht unerwa¨hnt blieben, der die in der Literatur zu interkultureller Kommunikation
und Kompetenz immer wieder genannte Wichtigkeit von perso¨nlichen Erfahrungen fu¨r
interkulturelles Verstehen und Lernen (siehe z. B. Welge und Holtbru¨gge 2003: 17)
besta¨tigt.
LS: Yeah. Do you have Japanese friends who you can spend your free time
with and they could show you around a little bit in Japan?
D: I have a few friends in To¯kyo¯, a few friends in [Stadt A] alright. Different
bunches of people, and it’s . . . some of them are more . . . kind of americanized
Japanese. They lived in America, they’re back in Japan now. That’s nice
because they see the differences in their culture and they can kinda tell me
about them.
LS: So, they are more aware, I guess, of the different things. They are probably
more aware of the things you probably struggle with.
D: Yeah! Which . . . it’s very, very helpful cause you can actually talk to them
about it. If you’re stressed out about anything about Japan, they understand.
They are the few who understand, which is good.
LS: So that’s difficult with . . . to speak with Japanese people who’ve never
been abroad?
D: Yeah. [. . . ] Because, they’ve nothing to compare to this normal way of life.
You can’t speak to someone about something they don’t know.
Gerade dieser letzte Punkt ist insbesondere im Zusammenhang mit interkulturellen Si-
tuationen von zentraler Bedeutung. Stammen Menschen aus unterschiedlichen kulturellen
Hintergru¨nden, ist der gemeinsame Kontext um so geringer, je weniger U¨berschneidungen
es in den jeweiligen Kulturen gibt. Da Menschen jedoch nicht nur durch ihre Nationalkul-
turen gepra¨gt werden (siehe dazu Kap. ??), sondern durch zahlreiche weitere kulturelle
Ebenen, ist es durchaus mo¨glich – beispielsweise durch a¨hnliche Erfahrungen wie alleine
in einem fremden Land zu leben – auch einen gemeinsamen Kontext zu schaffen, wel-
cher die Kommunikation zu damit in Zusammenhang stehenden Themen erleichtern bzw.
u¨berhaupt ermo¨glichen kann.
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5.3.11 Englischkenntnisse der japanischen Kollegen
Da grundsa¨tzlich in den letzten Jahren die Wichtigkeit von Englischkompetenz von ja-
panischen Angestellten sehr betont wurde und viele Unternehmen diesbezu¨glich aktiv
sind oder werden, lag auch im Zusammenhang mit Unternehmen A die Frage nahe, wie
dieser Aspekt des internationalen HRM gehandhabt wird. Gerade in Anbetracht der per-
manenten Anwesenheit von internationalem Personal aufgrund des Programmes, wa¨re
es durchaus naheliegend, wenn das Unternehmen auch seine japanischen Angestellten
auf diese Situation vorbereitet. Die Gespra¨chspartner gaben jedoch u¨bereinstimmend an,
dass es fu¨r die japanischen Angestellten vor Ort keinen Englischunterricht oder sonstige
Schulungsmaßnahmen gibt.
LS: Wie es ist es denn, die japanischen Kollegen bekommen auch Englischun-
terricht vor Ort, oder? Es gibt dann wahrscheinlich . . .
B: A¨hm, nee.
LS: Nee, gar nicht? Ah.
B: Es gibt ein paar ein paar einzelne, die Unterricht bekommen, aber das sind
dann auch die, die dann hohe Positionen haben. z. B. unser Gruppenleiter, der
fu¨r mehrere Kunden gleich zusta¨ndig ist und der auch wirklich dann . . . der
ist gerade in Deutschland und der hat jetzt mal irgendwie ein oder zwei Mal
Englischtraining bekommen. Die sind meistens sowieso so bescha¨ftigt, dass sie
da eigentlich auch u¨berhaupt keine Zeit auch fu¨r haben.
LS: Okay, also das ist jetzt nicht so, dass auch unternehmensweit also das
Englischniveau angehoben wird . . .
B: Nee, also die haben . . . die mu¨ssen zweimal im Jahr diesen TOEIC-Test
〚verzerrt〛, dass keiner von denen irgendwie eine ho¨here Punktzahl erreicht . . .
LS: 〚lacht〛 Das sind dann die guten Absichten, man la¨sst die Leute den Test
machen, aber eigentlich . . . ja gut, wenn sie auch gar keine Gelegenheit haben,
das groß zu u¨ben und, und neben der Arbeit keinen Unterricht zusa¨tzlich neh-
men, kann man ja verstehen, dass es dann schwierig ist . . . besser zu werden.
B: Ja . . . ja.
Im Laufe der Gespra¨che wird Bs Darstellung von den anderen Gespra¨chspartnern
besta¨tigt. Als das Gespra¨ch mit C auf die Kommunikation auf Englisch mit den Kollegen
kommt, wird auch das Thema schriftliche Kommunikation aufgegriffen und im Gegen-
satz zu seinen Aussagen an anderer Stelle im Gespra¨ch, fu¨hrt er nun auf, dass er sehr
wohl auch per E-Mail mit seinen Kollegen kommuniziere und dies auch gut mo¨glich sei.
Dieser offene Widerspruch illustriert zudem sehr gut, dass es manchmal schon innerhalb
eines Gespra¨ches keine einfachen Fakten und Wahrheiten geben kann, sondern dass die
Narration auch sprunghaft, widerspru¨chlich oder unplausibel sein kann.
Zugleich schildert er, dass schriftliche Kommunikation auf Englisch ganz unproblema-
tisch sei und geht auch ein wenig auf den sprachlichen Austausch untereinander ein.
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LS: So at work, what about written communication? I suppose your co-workers
exchange e-mails and the things that are work-related are also written in e-
mails. What about reading them? Are they in Japanese and can you read
them?
C: Most of the e-mails they send me are in English, so I really don’t worry
about that . . . that is one of the areas where I don’t really worry cause most
of them can read and write in English. Like, really, really good English.
LS: Ah, okay. So . . . they write better English than they speak it?
C: Yes! 〚lacht〛 They do.
LS: 〚lacht〛 And, do your co-workers ask you about English language questions?
Like, they know that you speak English so if they have a word and they don’t
know it, do they come and ask you for advice or ask you to practice English
with them?
C: They do come up to me and they just tell me
’
did I write this sentence right?‘
and then I would go and I would check their sentences, correct it if it needed
any correction, also if they don’t know a word or they don’t understand a word
I try to explain it in my Japanese to help them out with that, so yeah, we do
communicate, I do help them out and they help me out with my Japanese at
the same time.
5.3.12 Weiterer Japanischunterricht und Selbststudium
Die Programmteilnehmer erhielten nicht nur bei der Ankunft in Japan einen Vorberei-
tungskurs, auch zu spa¨teren Zeitpunkten wird das Sprachtraining in Form von zweiwo¨chi-
gen Intensivphasen fortgesetzt, inklusive der verpflichtenden Teilnahme an Sprachtests.
Diese intensiven Phasen des Japanischunterrichts stellt D erneut als inhaltlich u¨berfrachtet
und u¨berfordernd dar.
LS: Okay. So, let’s go back a little bit, to Japanese classes. So you had the first
month right after you arrived and I think from what I’ve understood, there
are additional Japanese trainings. Two more, each two weeks, is that correct?
D: Yes.
LS: And when were those and what kind of contents did they have?
D: Ehm, let’s see. The second was mainly to focus on the actual speaking and
to train and get you to . . . just to understand the way about speaking. And it
was also for when you came back from your working experience to ask a few
questions and just different stuff you could ask for once. So . . . yeah, that was
good. Then, now, it was good the way they had it formed. Once again it was
two weeks and it was really intensive cause they expected us to have so much
done in the books and they wanted to continue on from there.
LS: So, they expected you to still remember everything and just being able to
pick right up where you left off?
D: Yeah. And this time they drew kanji into it. They had us . . . like 10 kanji
a day because each chapter there was at least 10 kanji. That was intensive!
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Yeah, that was very intensive! So . . . every day to try to do all those, writing
the notes, fill out everything. And the next day they’d start all over again.
So this was two full weeks of this. It’s really, REALLY . . . it’s an impossible
pace to keep up with. And I felt overwhelmed again, cause I’m still lacking in
my . . . I’ve become very good at reading Japanese and just making out from
work and stuff like that. Listening and speaking . . . atrocious. That’s what I
can say now. It’s something else to try that. To try and do a week of these . . .
it really breaks you down after a while. During the two weeks you hit a brick
wall sometimes, you just can’t . . .
LS: Yeah. So, I suppose at the end of the day . . . I don’t know how many
hours each day . . . how many hours did it go on?
D: Because . . . I am the worst in my group at Japanese so I was always trying
. . . 〚lacht〛 even though I was always the one bloody studying the most. I was
the worst. So every morning in To¯kyo¯ I was up at 6, in the company from
about half past 6, start studying until about 8 . . . not start . . . the company
starts around 8, then we’d study there until 10, we go to our classes, we stay
at class till three o’clock, return to the company and then I’d study till maybe
. . . at least 8 or 9 o’clock.
LS: Oh, wow. Wow, that sounds really intense. 〚lacht〛
D: Well, there . . . my study pattern was not, I mean, noone else HAD to do it.
But everyone else could finish until 5 but I tried my best to stay in and study
more. It . . . it was a horror to me, cause I can honestly say I never studied so
hard in my bloody life. But basically cause, I feel soooo, I feel ashamed that
I’m studying so hard and have nothing to show for it. [. . . ]
LS: 〚lacht〛 And, back to the Japanese classes: So, you had . . . to pick up after
the one month training. So, the next two week training built up on that and
the next one after that. Was it again a continuance of what was before? You
also had the JLPT coming up . . . did you prepare for that?
D: This was in preparation for the JLPTs. They’re trying to get a lot of stuff
done in a short period of time and they expected us to have so much worked
on, be up to a certain chapter and stuff like this. So, yeah, we worked . . . a
LOT was expected of us. And it was really pretty wrecking on the head. It’s
. . . once you . . . just . . . there was a group tension between us and the other
[Programmteilnehmer]. He’s . . . there was just too much going on at once
and everyone was stressed out and wrecked. I think after the second training,
noone looks forward to going back to To¯kyo¯ for studying.
LS: Are there more Japanese trainings coming up, are there more planned?
[D: No.] No, no.
D: And we finished our Japanese training with the second and then the third
one that was the last. And I think [Unternehmen A] will only help us up to
the point of the JLPT4. After that it’s up to ourselves to study. Yeah.
LS: So, when was the last training and the test . . . you just took it last
weekend, right? Was the training for that, was it just before the test or was
there some time between . . . Could you you remember everything when the
test came up?
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D: It was in September. So, yeah, we had 〚unversta¨ndlich〛 alright. Before. But
still . . . 〚zo¨gert〛, I . . . I . . . don’t know how to describe it, it was just . . . half
the stuff you do in a two week schedule like that. You don’t remember half of
it. I tried to take down as much notes as possible so that I can read up and
remember what the teacher is telling me. But . . . it’s too . . . too hard. It’s
REALLY too hard. Even if you keep your mind deep into it.
LS: Yeah. But then, when . . . how did the test go? Do you think you passed
it or was it very diffficult?
D: Yeah, I understood a lot more than I expected. But I don’t know whether
I passed or not because my listening part of the test was really difficult. Yeah.
It’s kinda listening in on one of those tapes and as you go along you go
’
Oh,
this is easy!‘ and then suddenly, I forgot the question!
LS: Yeah, because you have to remember everything just by listening, right?
D: I would zone in and out going,
’
okay, maybe I can pass this . . . CRAP, I
missed the question!‘
[. . . ]
LS: Do you know what happens if you don’t . . . I was told that the [Pro-
grammteilnehmer] are required to pass the test but nobody told me if anything
actually happened if you didn’t.
D: Well, I think in Japanese style it’s more . . . you’re showing, you’re putting
an effort and you try it. What they don’t like is someone who failed without
showing an effort doing something the whole year long. I know one guy who
did fail last year, no consequences. But, it’s more so there to 〚unversta¨ndlich〛
you, afterwards. It’s nothing to do with actual consequence at all, it’s more so
’
okay, the company did this for you and you showed no effort studying and you
failed‘. It’s just gonna be a negative impact from the other workers looking
at you getting this chance to study a language and failing after two weeks of
training. And you didn’t even try in the end.
LS: Yeah, I understand. So, it will impact the work relationship and the at-
mosphere.
D: Yeah. For the working relationship . . . only the way others workers see you.
That’s what I took from it.
B ist in einer speziellen Situation, da er zwar einige privat erlangte Japanischkennt-
nisse hatte, diese jedoch nicht umfassend sind, so dass er bezu¨glich des Sprachunterrichts
und der Einstufung im JLPT zu seinem Verdruss ebenso wie die Kollegen ohne Sprach-
kenntnisse behandelt wurde.
LS: Ich glaube es gibt ja auch die Mo¨glichkeit, bzw. auch die Voraussetzung,
dass man diesen Japanischtest machen muss, ne? Am Ende der Ausbildungs-
phasen. Den JLPT. Aber das war wahrscheinlich kein Problem fu¨r Dich. 〚lacht〛
B: Das war jetzt letzte Woche Sonntag.
LS: Ah, okay. Das war erst! Aber man muss ja nur Stufe N4 machen und . . .
oder hast Du gleich eine ho¨here Pru¨fung gemacht?
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B: Nee, ich durfte nicht!
LS: Oh, das ist ja ein Ding.
B: Das war alles so geregelt
’
Du machst jetzt N4‘.
LS: Schade.
B: Ja, ich ha¨tte gerne irgendwie was anderes gemacht. Aber, naja.
LS: Wenigstens N3 wa¨re ja wahrscheinlich u¨berhaupt kein Problem fu¨r Dich
gewesen, oder sogar N2?
B: Also, N3 ko¨nnte ich glaube ich noch bestehen, aber dann N2 dann doch
wohl dann nicht mehr. Da muss man dann doch zu viele Schriftzeichen kennen.
Wa¨hrend die Teilnehmer ohne vorherige Japanischkenntnisse lediglich den JLPT Stufe
N4 bestehen sollen, hat A sich auf einen anderen, weniger bekannten, Test vorbereitet.
Es wurde also offenbar in diesem Fall, in dem ein Programmteilnehmer (anders als in
Bs Fall) einen sehr deutlichen Wissensvorsprung vor den anderen hatte, auch eine eigene
Regelung gefunden.
LS: And the other two trainings? Did they have specific topics? Each was two
weeks, right?
A: Yeah, the first one’s a month and the two weeks . . . did you say, did they
had specific goals?
LS: Yes, was it more of the same, did you continue again or did they have
specific curriculum?
’
We’re going to learn this and that in the next two weeks.‘
A: The second and third time, I guess it was a little bit different, I did some
tranlation from Japanese to English and vice versa and also the third time I
did the preparation for the Business Japanese test. It’s called BJT, similar to
JLPT but for business-type stuff. I actually took it the last weekend. And so
before that they wanted to prepare me a little bit. I did a lot of stuff out of
that, like a practice book and stuff like that. I took a practice examination.
I think [HR-san] mentioned last time that the other guys need to pass, like,
JLPT N4 or something like that. Just a ridiculously low level.
LS: Yes, it’s not awfully much, but if you start from zero it’s probably still a
challenge. So, which level did you take for the business Japanese test?
A: That one is all . . . everyone takes the same test.
LS: Ah, there’s only one.
A: It’s like TOEIC.
LS: Ah, okay. So you have a score. How did it go? [A: It was okay] I mean,
you don’t have the results yet, but . . .
A: Yeah, I don’t have it yet. It’s this kind of thing 〚klappt Laptop auf und
o¨ffnet eine Webseite〛 where it’s like . . . I don’t know if you’ve taken the JLPT
before? But JLPT is the most well known, right? So maybe tens of thousands
of people take that every year and it’s very well known. But for BJT the total
number of applicants, not even the number of people who have taken the test
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. . . this is the total number of applicants for the whole time. 7000, which is
not a small number but compared to JLPT it’s probably almost nothing. [. . . ]
And this is a scale 0-800, similar to TOEIC, right? And then it is cut into
these levels. I tried to aim for this area, like lowest of J1. because J2 is what I
got on the mock examination. I guess I’ll be somewhere around that area . . . I˙
tried to shoot for at least 1, maybe it’s better but I don’t know.
Die Gespra¨chspartner waren sich daru¨ber hinaus jedoch einig, dass ein kontinuierliches
Selbststudium vonno¨ten ist, um die Japanischkenntnisse weiterentwickeln zu ko¨nnen. So
u¨bt B beispielsweise in seiner Freizeit das unternehmensspezifische Fachvokabular:
B: Ja, ist schon, ist anders als im Englischen. Also, ich finde es ist schwieriger.
Ja. Also, die benutzen hier Wo¨rter . . . aber die sagen auch, dass z. B. andere
Japaner das gar nicht verstehen. Das ist einfach zu speziell alles.
LS: Okay, man hat dann also das unternehmenseigene Vokabular sozusagen
fu¨r die bestimmten Kategorien und Begriffe.
B: Ja, genau.
LS: Okay, aber wie ist das, so mit der Zeit? Also, im Laufe der Zeit schnappst
das jetzt auf . . . merkst Du, dass es besser wird?
B: Joa, das wird besser, nach und nach. Also, ich benutz so ne, so ne Voka-
belsoftware, die nennt sich Enki. Und da habe ich jetzt in den letzten drei
Monaten irgendwie meinen Wortschatz extrem stark aufgestockt.
Zudem berichtet B davon, dass ihm in seinem individuellen Fall ermo¨glicht wurde,
auch wa¨hrend der Arbeitszeit intensives Selbststudium zu betreiben.
B: Und die haben mich jetzt auch . . . den letzten Monat viel Japanisch ler-
nen lassen. Nicht wegen den Tests, sondern damit ich in meiner Position halt
Japanisch spreche. Um mich mit den Kollegen auszutauschen. Viele von den
Experten ko¨nnen einfach kein Englisch und wenn man da jetzt irgendwie so
eine Rolle als Projektleiter dann irgendwann mal u¨bernehmen soll, dann muss
man halt schon alles verstehen ko¨nnen. Und deswegen haben die mich auch
Japanisch lernen lassen und dann hab ich auch oft den ganzen Tag wirklich
gelernt und dann bin ich zwei Stunden extra so im Bu¨ro geblieben, ohne mir
die Stunden aufzuschreiben.
Die ausgepra¨gte Sprachbarriere scheint bei D doch einen signifikanten Leidensdruck zu
verursachen, da sie nach wie vor verhindert, dass er in gewu¨nschtem Umfang an der Arbeit
seines Teams teilnehmen kann. Daher gibt D an, besonders intensiv an einer Verbesserung
der Situation zu arbeiten.
D: At the moment . . . well I stopped the routine for a while since I’ve done
the JLPT level 4. But I usually try and and get up at 6 or 7 in the morning.
I go to work and I start studying at my desk by 8 and then I always do some
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study at lunch for maybe half an hour and then after that I would do maybe
half an hour in the evening.
LS: So, you are trying to take some time everyday?
D: Yeah. Well, I really mean my Japanese speaking skill is godawful. [LS:
〚lacht〛] Most times I stand there with my mouth open when someone’s trying
to talk to me in Japanese 〚lacht〛 [LS: 〚lacht〛] I started up this study schedule.
It was maybe Semptember I started this up and I’m trying to keep to it cause
I want to . . . my Japanese . . . it’s just an attempt to try and actually speak
it, but . . . 〚lacht〛 yeah, it’s . . . I’m useless with languages. I’m . . . well I’m
trying to show I’m trying at least if I can’t speak it. I know it’s tough.
Die Programmteilnehmer kritisieren jedoch u¨bereinstimmend, dass ein Selbststudium
nicht offiziell im Rahmen des Arbeitstages vorgesehen sei, obwohl die Arbeitslast dafu¨r
durchaus Raum ließe. Abha¨ngig von der perso¨nlichen Disposition regieren die Individuen
unterschiedlich auf diesen Missstand. B ist sich der Tatsache bewusst, dass er unange-
nehm auffiele, wenn er ohne Absprache am Arbeitsplatz in seinen Bu¨chern arbeitete und
unterla¨sst dies folglich, ist mit dieser Situation jedoch unzufrieden weil sie seinen langfris-
tigen Pla¨nen im Unternehmen nicht zutra¨glich ist.
B: Ja, und man hat auch irgendwie keine Zeit. Also, ich wu¨rd mir halt noch
ein Bisschen mehr wu¨nschen, dass die einem wirklich ne Zeit zuteilen und dir
sagen
’
so jetzt lernst du dann Japanisch‘. Also, ich hatte jetzt Glu¨ck in meinem
Fall, aber das haben die anderen irgendwie nicht gehabt. Weil die in, wirklich
in speziellen Teams arbeiten wo man kein Japanisch sprechen muss. Das war
bei mir ein Bisschen anders. Und . . . naja, also, irgendwann wird das auch
nicht mehr so sein, dass ich . . . dass sie mich Japanisch lernen lassen, weil,
ist ja keine Sprachschule 〚lacht〛 [LS: Ja, ja gut.] Aber ich ha¨tte im Prinzip
gerne, dass ich dann irgendwie so morgens mal ne Stunde oder was mal fu¨r
mich lernen kann. Weil es, es ist schwierig, ohne Japanisch hier irgendwie
weiterzukommen.
LS: Ja, klar, wenn das nicht vorgesehen ist, dann kommst Du ja doch nicht
dazu. Ne, wenn Du dann tagsu¨ber viel zu tun hast und kannst Dich auch nicht
einfach hinsetzen wenn wenig zu tun ist und Deine Bu¨cher raus holen 〚lacht〛
und anfangen zu lernen, ne.
B: Ja . . . ja, genau.
C hingegen wagt es eher, den sozialen Konventionen zuwiderzuhandeln, mo¨glicherweise
gefo¨rdert durch den Umstand, dass ihm zuna¨chst nicht bewusst zu sein schien, dass er
einen Faux-Pas begehen ko¨nnte. Dieses erst entstehende Bewusstsein spiegelte sich auch
im Verlauf des Dialogs, als C erst die Situation als unproblematisch darstellte (und auch
empfand?), dann aber nach kurzer Reflexion angesichts der Ru¨ckfrage seine Aussage re-
vidierte.
C: [. . . ] whenever I have a little bit of free time I get my Japanese book out
and practice my Japanese.
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LS: Ah, okay. So, that’s not being frowned upon that when there is free time
that you just take out your book and practice a little bit? That’s okay with
your co-workers?
C: Yes.
LS: Yeah, okay. And . . .
C: 〚unterbrechend〛 Actually . . . I’m sorry. [LS: No, please tell me!] Actually,
I don’t even know if that’s okay with my co-workers but I do it just because
I feel that if I have free time I have to take advantage of it. And they notice
it, they are like
’
why are you studying?‘ and I’m like
’
you prefer a person that
can’t communicate with you and can’t do this job right? Would you prefer
a person that does his work but he doesn’t do it right?‘ And that’s when
they’re like
’
Okay, well, that’s the right thinking. You can study at home‘ but
I’m like
’
Yeah, but I can also study right there‘. Like, our thinkings are totally
different. Sometimes we do bump our heads, you know? But I prefer . . . if I’m
gonna do a job I wanna do it right. I don’t wanna do it wrong.
5.3.13 Verha¨ltnis zu den Kollegen
Es kommt vor, dass die erste Zeit des Zusammenarbeitens noch einige Spannungen bereit
ha¨lt und die Programmteilnehmer sich nicht von Anfang an wohlgefu¨hlt haben. So kommt
C selbsta¨ndig darauf zu sprechen, dass er das Gefu¨hl gehabt hatte, dass die Kollegen mit
Vorurteilen behaftet gewesen seien.
LS: When you didn’t . . . you never studied software design, then how do you
start out actually doing this at work? Did you know any basics before doing
this?
C: Actually, it took me three months to learn just the basics at work. I started
by myself at work. I just bought a book and I started studying and I started
doing practice programms and stuff like this. And little by little I started
doing, you know, indoor learning, on-the-job-learning.
LS: [. . . ] In the beginning, did you rotate a little bit within your team? Like,
learn about the different aspects of the project you’re working at? What was
it like?
C: Actually, they just sat me down and, like,
’
try to learn as much as you can
right now. Once you do we’ll come back to you.‘ You know, and
’
if you have
any questions, please ask us‘. So, the first couple of months when I was here
I didn’t know anything. I was just trying to get some software in my head,
you know, some software design in my head. Once I got these three months
done they started giving me little jobs, you know, like
’
okay, do this. Do that.
Do this‘. And I would tackle on the task and once I get it finished they’re
like
’
wow, you’ve actually worked pretty fast‘. I’m like
’
well, yeah‘. 〚lacht〛
They were kind of impressed that . . . I guess they have a pretty bad view. I
don’t wanna be mad, I feel bad, but I feel that they have a pretty bad view
sometimes about . . . like
’
hey maybe this person is lazy, he’s not gonna do
anything‘ . . . when they see me at work I feel like they are trying . . . they are
glad to have me on the team, you know.
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LS: So, you were afraid that they were going to be a bit predjudiced.
C: Yeah, I kinda did feel like that.
LS: Did you experience them being predjudiced or was it just your fear and
then you realized that if you show them that you are hard-working they are
not going to judge you?
C: I just had the fear more than anything. But once I started getting to know
them a little bit better, that’s when, you know everything settled down and
I’m like
’
okay, I can do it‘.
[. . . ]
LS: How is your relationship with your co-workers? Is it . . . I mean, you have
. . . you came to know each other, you’ve been working for a while together.
Do you also talk about personal stuff or is it more a professional relationship?
C: Well, actually, when we started, the relationship with my co-workers was
just professional in the beginning, but little by little they started opening
up. Noticing that I’m not like every other gaijin that they come across. Just
because I LOVE to talk with . . . You know, I don’t know if you know but
I’m a Mexican-American and Mexican is a big part of my culture, you know,
Mexicans are always really friendly. And we LOVE to talk of our family and
we love to talk about all this crazy stuff we do on the weekends, and you know
we just love to be social. And little by little they started noticing this and
I believe now that we have more of a close friendship than before when we
started. So now we can talk about personal stuff, now we can open up to each




Die Bedeutung von Vertrauen in sozialen Bindungen, das insbesondere im international-
interkulturellen Kontext eine wichtige Rolle dabei spielen kann, eine gemeinsame Basis
zu erlangen, die aufgrund von kulturellen und sprachlichen Differenzen von vornherein
weniger ausgepra¨gt ist, wird zunehmend anerkannt. Ein Mangel an Vertrauen unterwan-
dert eine erfolgreiche Kommunikation und Zusammenarbeit, ein Vorhandensein hinge-
gen kann als wichtige Triebkraft fungieren (Shimoda 2013: 3855-3863). Es ist bekannt,
dass Ausla¨nder in Japan regelma¨ßig auch in die Rolle des gaijin gedra¨ngt werden, die
sie als
”
anders“ definiert und ihnen in mancherlei Hinsicht Privilegien verschafft, sie in
andere Hinsicht jedoch auch marginalisieren kann (Komisarof 2009: 403). Insofern ist
Cs Andeutung, zu Beginn seiner Zeit in Japan eine gewisse Skepsis und auch ein Miss-
trauen empfunden zu haben (mo¨glicherweise auch aufgrund bereits gemachter negativer
Erfahrungen mit Vorurteilen Mexikanern gegenu¨ber in den USA) und wie dies zu einem
Gefu¨hl von Distanz und auch U¨berforderung beigetragen hat, recht aufschlussreich, eben-
so wie seine Wahrnehmung, dass mit der Zeit ein gegenseitiges langsames Kennenlernen
ermo¨glichen konnte, die Distanz zu verringern, vorgegebene Rollen zu verlassen und etwas
perso¨nlichere Beziehungen zu knu¨pfen.
Die Teilnehmer berichten ansonsten aber u¨bereinstimmend, dass das Verha¨ltnis zu den
Kollegen gut ist, auch wenn es eine gewisse Eingewo¨hnungsphase gegeben haben mag.
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Erwartungsgema¨ß berichtet A aufgrund seiner guten Sprachkenntnisse von nur geringen
Integrationsschwierigkeiten. Ebenso aber schildert B das perso¨nliche Miteinander der Kol-
legen als unproblematisch trotz einer ho¨heren Sprachbarriere. Er erwa¨hnt, dass neben der
Arbeit immer wieder auch Themen des Alltags besprochen wu¨rden (z. B. Fußball) und
sich im großen und ganzen eine natu¨rliche Interaktion entwickelt habe. Auch Shimoda
(2013) war zum Ergebnis gekommen, dass es einen wichtigen Teil der Interaktion mit den
Kollegen darstellt, auch u¨ber allta¨gliche Themen
”
Small Talk“ zu machen und auch im
Rahmen einer eher inoffiziellen Umgebung (Betriebsfeiern, gemeinsame Unternehmungen)
miteinander sprechen zu ko¨nnen und so Vertrauen aufzubauen.
Die Programmteilnehmer berichten zudem von Situationen, in denen sie allein durch
ihre Anwesenheit und die Mo¨glichkeit, sich Fragen u¨ber z. B. die Heimat stellen zu lassen
den japanischen Kollegen ermo¨glichen konnten,ihren kulturellen Horizont erweitern. Dies
ist sicher durchaus auch so von Unternehmen A erwu¨nscht. Wie jedoch oben bereits ange-
merkt, werden die Mo¨glichkeiten zum Austausch beispielsweise durch eine ausdru¨ckliche
Aufforderung und Bereitstellung von Zeit und Anlass noch nicht voll ausgenutzt.
LS: Do people sometimes ask you about home? How is your life there and
what are American or Mexican customs related to some typically Japanese
issues? Do you exchange that kind of information?
C: Oh, yeah! 〚lacht〛
LS: Right? There are so many things in everyday life that I suppose are very
different . . . so I was wondering if your Japanese coworkers are interested in
that, and if they ask about it?
C: Oh, my goodness, they ask on a regular basis [LS: 〚lacht〛] We always
entertain . . . almost every day we entertain . . . like, Japanese culture and
Mexican culture and American culture, we’re always talking about this in our
free time. This is . . . they have so many questions and they’re like, more than
anything, my parents came a couple of weeks ago and most of my co-workers
got to meet my parents. And they got to ask personal questions cause my
parents are even . . . like, they’re 100% Mexican 〚lacht〛 and not like me, I was
born in the US and raised in Mexico. But they were raised all their lives in
Mexico, so they got to ask first-hand Mexicans how the lifestyle is, you know?
LS: Ah, that must have been exciting for them, right? 〚lacht〛
C: Yes, they were actually excited to realize that all the things they see on
the movies is not correct.
LS: 〚lacht〛 Well, that’s great that you had the chance to put some things
straight. Maybe some cliches that people might have here about Mexican or
American culture? So you could show them or tell them about how it’s really
like? I suppose that’s a great opportunity, right?
C: Yeah, yeah. It’s pretty fun. They enjoyed it. They now, they kind of, like,
they’re kind of excited. I already invited a couple of them, that whenever they
wanted to go to my house. Over there in Mexico or the US, you know, they’re
always welcome.
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Auf gemeinsame Freitzeitaktivita¨ten mit den Kollegen angesprochen, steht fu¨r D wie-
der die Kommunikationsbarriere im Vordergrund, welche die Interaktion mit den Kollegen
seiner Schilderung zufolge effektiv verhindert.
LS: And so, after work, do you have sometimes a chance to go out with your
co-workers? Do you go drinking together or something like that? So you can
connect on a less official level?
D: Ahm, yeah, we have our work parties which are nice. Cause everyone’s just
toned down, totally different from in the office. It’s nice, but then again, still
not . . . no Japanese 〚lacht〛 So yeah, I’m trying, really I’m trying to learn it,
to be able to speak to people but there’s only a select few I can speak to and
the rest kinda stare at me awkwardly and I . . . 〚lacht〛
LS: But I don’t know, maybe if they had a drink or two maybe they . . . it
makes them more willing to try their English on you? 〚lacht〛
D: It does alright, I can say that. There are one or two willing to try it but
it’s . . . 〚lacht〛 . . . it’s funny. It’s a funny way about them. I don’t know how
to describe it.
LS: How would you describe your relationship with your co-workers? What is
it like?
D: . . . distant. The only word I can think of. Cause, yeah . . . some of them
try and speak to me, but . . . I can’t even break out a few words in Japanese.
It’s . . . it is very distant at the moment and I want to change it. That’s . . .
this is the reason why I’m studying so hard. Cause, I don’t want people to feel
awkward if they have to ask me to do stuff. I don’t want them to say
’
crap,
we need [D] to do this‘. You know, I don’t want people saying I don’t try and
communicate. So . . . I need the language, that’s why.
C berichtet auch, dass er schon mehrfach zu Kollegen nach Hause eingeladen worden
sei, ohne sich bewusst zu machen, dass dies in Japan eine gewisse Bedeutung fu¨r die
perso¨nliche Beziehung signalisiert.
LS: But, I suppose that working with you is also an important experience
for your co-wokers, for your Japanese co-workers. Do they talk to you about
this kind of thing? Do they tell you
’
oh, it’s such a nice opportunity to meet
somebody from a completely different culture‘? Do they reflect on this whole
intercultural exchange thing with you?
C: Actually, they don’t . . . one thing that I’ve noticed is that most of . . .
yeah, I have noticed, they also told me, too that they’ve noticed, like, how
come that the other foreigners don’t, when we sit at the table for lunch it’s
like
’
I bring my co-workers but they never brought their co-workers to the
table where we sit down at, right?‘ And they’re like
’
these are the foreigners‘.
I even introduced my co-workers to the foreigners like [Kollege H] and [Kollege
G]. I don’t know if you already talked to [D]?
LS: I’ll talk to him after our talk . . .
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C: And yeah, they reflected on this and they’ve like . . . they are actually, more
than anything just sad just because I’m leaving. They already told me
’
You
need to stay longer. You need a girlfriend, we’ll find a girlfriend‘ [LS: 〚lacht〛]
That’s the one thing they keep on telling me.
’
You need to stay here longer,
it’s not as boring‘. I guess the way they say it,
’
it won’t get boring‘, it’s more
entertaining for them there. Just because, you know, they get to release some
stress, they get to laugh, they get to . . . I’m like a little clown sometimes.
I like to make people laugh, I like to . . . you know . . . I don’t like boring
environments. So yeah . . .
5.3.14 Langfristige Pla¨ne
Das Unternehmen hat natu¨rlich auch den Wunsch, dass die Programmteilnehmer nach
Ablauf der zwei Jahre, die das Programm andauert, beim Unternehmen verbleiben und
stehen diesbezu¨glich auch in enger Kommunikation mit ihnen, um sie entsprechend fo¨rdern
zu ko¨nnen.
B: Und die haben mich jetzt auch . . . den letzten Monat viel Japanisch ler-
nen lassen. Nicht wegen den Tests, sondern damit ich in meiner Position halt
Japanisch spreche. Um mich mit den Kollegen auszutauschen. Viele von den
Experten ko¨nnen einfach kein Englisch und wenn man da jetzt irgendwie so
eine Rolle als Projektleiter dann irgendwann mal u¨bernehmen soll, dann muss
man halt schon alles verstehen ko¨nnen. Und deswegen haben die mich auch
Japanisch lernen lassen und dann hab ich auch oft den ganzen Tag wirklich
gelernt und dann bin ich zwei Stunden extra so im Bu¨ro geblieben, ohne mir
die Stunden aufzuschreiben.
LS: Damit Du so ein bisschen auf dem Laufenden bleibst, oder?
B: Damit ich Fortschritte mache, und dass die auch sehen, dass ich mich ins
Zeug lege und nicht irgendwie nur Zeit absitze. Joa, und ich hab wirklich in
den letzten Monaten nochmal einen Schwung nach vorne gemacht, was mein
Japanisch angeht.
[. . . ]
LS: Das heißt Du bist jetzt etwas u¨ber ein halbes Jahr da, ne? [B: Ja] Wie
ist das denn, also wirst Du jetzt volle zwei Jahre bleiben? Oder eineinhalb,
sozusagen, dass Du das [Programm] ku¨rzer machst?
B: Ich hab auch nen Zwei-Jahres-Vertrag bekommen [LS: Ah, okay] Und 〚ver-
zerrt〛 wenn ich gern la¨nger in Japan bleiben mo¨chte. Und die meisten, wenn
man denn daran interessiert ist . . . was heißt die meisten, eigentlich alle, alle
die das ernsthaft weiterverfolgen mit der Firma, die bleiben auch weiter da
bescha¨ftigt. Und man kann . . . ich will ja nicht sagen, man kann es sich aus-
suchen, aber . . . da steht einem nicht viel im Wege, um dann wirklich auch
weiter zu machen.
LS: Ja gut, die Firma hat ja auch ein Interesse, ich meine 〚lacht〛 die bildet
Euch ja schließlich aus und dann freuen die sich wahrscheinlich auch, wenn
Leute bleiben wollten. Ko¨nnte ich mir vorstellen.
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B: Ja.
LS: Das heißt, ihr habt jetzt . . . das war jetzt ein Bisschen verzerrt, aber Du
hast gesagt, Du mo¨chtest auch in Japan bleiben, und auch bei [Unternehmen
A] bleiben?
B: Ja . . . ja.
LS: Das heißt, das steht fu¨r Dich im Prinzip schon fest.
B: Joa. Das ist jetzt der Stand auf dem ich bin.
LS: Also, besprichst Du das auch mit Personalern? Wissen die das? Dass
die sozusagen entsprechend schon sich darauf ausrichten ko¨nnen, dass Du da
fest integriert wirst? Oder, ist das . . . hast Du das erst mal fu¨r Dich selber
beschlossen?
B: Nee, die wissen das. Ich hab denen auch gesagt, dass ich auch daran inter-
essiert bin, dann mal ein Jahr oder zwei nach Amerika zu gehen. Da hat der
. . . also ich arbeite fu¨r den automotiven Zweig. Den gibts halt u¨berall auf der
Welt und ist halt u¨berall gleich. Und wenn man dann irgendwann, die wollen
auch, dass man sich halt mal ein Bild von [Unternehmen A] macht. Jetzt nicht
nur in Japan sondern dann auch in dem eigenen Land, aber auch in den an-
deren europa¨ischen Zentren, sag ich mal. Schweden ist glaub ich . . . also, was
heißt
’
glaub ich‘ 〚lacht〛 . . . in Schweden ist noch ein wichtiger Standpunkt
und in Amerika ist halt auch ein wichtiger Markt. [LS: Klar] Also ich fa¨nds
halt gut, wenn ich dann irgendwann, irgendwie mal so, wirklich ein grobes
Bild hab von den ganzen internationalen Autoherstellern. Und . . . ja, das . . .
deswegen wu¨rde ich gerne dann auch mal nach Amerika gehen. [LS: Ja] Da
ra¨umen sie einem auch Chancen ein, dass . . . wenn man das irgendwie mal
anspricht, und dann . . . die bemu¨hen sich darum, dass . . . dass man in der
Firma vorankommt.
LS: Oh, das ist ja gut. Dann kann man ja sozusagen ernsthaft auch langfristige
Pla¨ne machen. Und das ist nicht so, dass es von der Konjunktur im Jahr
abha¨ngig ist, ob man seinen Job beha¨lt oder so. 〚lacht〛
B: 〚lacht〛 Ja . . . J˙aaa, ich hab das Gefu¨hl, dass die einen hier nicht feuern, in
Japan. Das ist noch ne, das ist irgendwie ne andere Gesellschaft.
Doch nicht alle Programmteilnehmer haben den Wunsch, auch nach Ablauf der zwei
Jahre in Japan zu bleiben. Gerade jene ohne vorherigen Bezug zu Japan haben eine wenig
ausgepra¨gte Affinita¨t bzw. Bindung zum Land und u¨berdenken die na¨chsten Schritte sehr
intensiv.
LS: And . . . you said in the beginning that you never had plans to be in Japan
or live abroad but now that you’re here you actually like it a lot from what
I understand. So, do you already know if you’re going to stay after those two
years? Or would you like to go back?
C: Actually, that’s kind of a hard question. I would love to go back, just because
if I do go back I could practice my English, my Spanish and my Japanese back
home. Whereas here I just practice my English and my Japanese.
LS: Are you decided yet or are you still thinking?
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C: I’m still thinking, but right now it’s leaning more to
’
maybe I should go
back home‘ just because there is more opportunity, you know?
LS: But, would you like to stay with [Unternehmen A], or just do something
completely different?
C: I would LOVE to stay with [Unternehmen A]. I honestly would, it’s a great
company. It’s really good and I know I can, you know, move forward with this
company.
LS: Yeah. Did your superiors know this? I mean, I know that they will ask
you sooner or later
’
what are your plans for the future?‘ so they can work out
a plan. Have you talked to them about it yet?
C: Actually, they ask me every once in a while, but we never had a chance to
sit down and talk about it. But I will be setting up a meeting to talk to them
pretty soon, maybe in February or March. And ask them what they would
like for me, what they would . . . what are their plans if I do stay here, what
are their plans if I do go. You know, get some affirmation before I make my
decision.
D hadert ebenfalls mit den langfristigen Perspektiven und wu¨rde sich im Idealfall
eigentlich die gleiche Ta¨tigkeit in seiner Heimat wu¨nschen, ist aber angesichts dessen,
dass dies nicht mo¨glich ist, bereit, la¨nger in Japan zu bleiben.
LS: Yeah . . . So, how do you like it, working for [Unternehmen A]? In general
. . . if you summarize it.
D: I love every part of what I’m doing in my job, everything I’m doing there.
That’s brilliant! Yeah, there’s . . . the one downside is the language barrier. If
I knew this language I would get more responsibilities, I know that myself. I
don’t want to screw up some jobs, cause I can’t sort out what they’re telling
me. But . . . I would LOVE if I could have a similar job like this back in Ireland.
This is something that does not exist there, the product development. It’s in
such a range of different stuff. And it’s cool being thrown from one . . . to one.
Like, some days I’m working on the [Kunde 1] . . . something for [Kunde 1], the
next day I’m thrown into [Kunde 2]. [. . . ] And it’s cool, it’s really cool seeing
something small like that. That I’m doing . . . sometimes, what I’m doing is
so insignificant. But it’s cool to say
’
I’m doing this!‘
LS: You’re proud of it, right?
D: Yeah. I love that side to it. Of actually doing what I do. I just wish I knew
Japanese. That’s the only major barrier to all of my work.
LS: So, you’ve been here for a year roughly, right? [D: Yes] I think I was told
by [HR-san] in HQ that there is going to be a talk with every [Programmteil-
nehmer] about what they are going to do for the future, if they want to stay
or if they want to go back to their home. So, did you decide yet what you
want to do after those two years?
D: I wanna stay another year if I get the option. Just . . . I feel that two years
are too short to live in a foreign country if you really want to explore it and
plus, I still have a lot to learn at work. One of my bosses here, [Kollege D],
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he speaks Japanese only but he’s a genius. He . . . in all aspects of what the
man does . . . he . . . I was using an Excel-file to run a machine and I kind
of mistyped in something by accident into one of the formulas in this whole
line of . . . in this whole column. And he . . . I must have just clicked into it
by accident typed one extra letter which screwed the whole coding. And me
and [Kollege B] were working at it for a while and the results were coming
out very weird. There was something wrong and I couldn’t find it for ages. I
spent six hours and [Kollege D] comes up, I’m not joking, 10 seconds he looks
at the graph results, he sees everything. And he just clicks into one box and
he finds it!
LS: Just by seing the weird results he could . . . he immediately understood
where the mistake had to be?
D: It was amazing just to see how his mind worked. It was something else,
like just . . . he wasn’t, he didn’t go through the file, he just knew where the
mistake was. [. . . ] I want to try, if I can, stay under him and work doing some
of his projects. Cause he knows his stuff. And actually a lot of people come
to him for advice for different projects. He’s actually very wanted for different
projects.
[. . . ]
LS: Do you have somebody you could talk to about those things? Like, is there
somebody from . . . I don’t know, HR or a superior whom you could tell those
things, like
’
I would like to stay for another year‘ and
’
I would like to work
more with [Kollege D]-san ‘?
D: Ehm, I think when the interview comes from what [HR-san] said, it should
be . . . I should be allowed to say this. I should be allowed to discuss this.
I’d just say
’
I want to learn from [Kollege D] and whoever else‘. [. . . ] And
they will make something available if possible. You won’t . . . it says in my
contract that they’ll try and make the best position that I want available. But
it depends on the jobs that are there.
LS: Yeah, of course.
D: After this year I’ll find out whether they’ll have something lined up with
[Kollege D] or not.
LS: Do you know . . . is there already a time set for this interview or is it going
to be sometime next year?
J: Apparently . . . this is only a guess, it was around April when they’re deci-
ding this. But, I’ll find out when the time comes. Yeah, it should be interesting
to do.
Zusammenfassend la¨sst sich sagen, dass eigentlich alle Kandidaten eine Bindung zum
Unternehmen aufgebaut haben und motiviert sind, auch langfristig dort zu arbeiten, sei es
in Japan oder in der Heimat, was ein Indiz fu¨r eine positive Arbeitsumgebung ist, an wel-
cher die Programmteilnehmer engagiert teilnehmen. Dies ist sicherlich ein wichtiger Erfolg
des Programms. Wie auch in der Literatur zum SHRM diskutiert, ist der Mensch letztlich
das zentrale Element in einem Unternehmen und nur wenn es dem Unternehmen gelingt,
seine Angestellten zu Engagement und Taten zu motivieren, lassen sich die Mo¨glichkeiten
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der Menschen darin positiv fu¨r das Unternehmen nutzen (siehe beispielsweise Sekiguchi
2013: 472).
5.4 Interpretation der Aussagen
Auch wenn nun bereits im vorhergehenden Abschnitt zahlreiche Aspekte der Aussagen
der Gespra¨chspartner mit ihren eigenen Worten aufgefu¨hrt worden und analysiert worden
sind, soll nun auch mit einem Blick auf das große Ganze ein Blick auf die Erkenntnisse
aus diesen Gespra¨chen geworfen werden.
5.4.1 Organisation des Programms, praktische Aspekte
Zuna¨chst la¨sst sich feststellen, dass Unternehmen A vielen anderen japanischen Unter-
nehmen gegenu¨ber den Vorteil hat, das vorgestellte Programm bereits seit vielen Jahren
anzubieten, so dass zumindest die Organisationsinfrastruktur gut eingespielt scheint und
der gesamte Prozess vom Rekrutierungsvorgang bis zu den praktischen Aspekten der Or-
ganisation und Betreuung reibungslos abgewickelt zu werden scheint. Es ist anzunehmen,
dass bei der Einfu¨hrung solch eines Personalentwicklungsprogrammes in den ersten Jah-
ren zuna¨chst die Abla¨ufe etabliert werden mu¨ssen, Ansprechpartner fu¨r erst entstehende
Fragestellungen gefunden werden mu¨ssen, Probleme zu lo¨sen sind, deren Aufkommen man
nicht vorhergesehen hat etc.
So stellt es Unternehmen A weder vor Schwierigkeiten, Kandidaten zu integrieren, die
außerhalb des eigentlichen zeitlichen Schemas rekrutiert werden, noch auf bereits vor-
handene Vorkenntnisse bezu¨glich japanischer Sprache und Kultur zuru¨ckzugreifen und
entsprechende Anpassungen am Programm (wie Modifikationen im Sprachtraining, Ge-
schwindigkeit der Einbindung der Programmteilnehmer in Unternehmensabla¨ufe) vorzu-
nehmen, soweit dies sinnvoll ist. Bereits das Bewa¨ltigen von organisatorischen Problemen
kann Unternehmen vor einige Herausforderungen stellen, da gerade in großen Organisa-
tionen Vera¨nderungen nur langsam umzusetzen sind und neue Abla¨ufe sich nach und nach
etablieren mu¨ssen. Dies mag in besonderem Maße fu¨r japanische MNUs gelten, da dies
doch in der Literatur als eine ihrer ausdru¨cklichen Schwa¨chen diskutiert wird. So berich-
tet auch A von seiner Arbeit im HR von Unternehmen A, wo er an der Einrichtung eines
neuen IHRM-Programmes beteiligt war und selbst erlebt hat, wie viele Probleme, Fragen
und Ungereimtheiten in den ersten Jahren auszura¨umen sind.
Wie auch in der oben zitierten Theorie zum Wissensmanagement aufgefu¨hrt, ist fu¨r das
Verinnerlichen von Wissen notwendig, dieses Wissen nicht nur in kodifizierter Form von
außen aufzunehmen (beispielsweise in Form von Handbu¨chern fu¨r HRM-Maßnahmen),
sondern auch im eigenen, individuellen Kontext umzusetzen, um daraus flexibles und
anwendbares implizites Wissen zu generieren. Und so wie dies fu¨r die Aus- und Weiter-
bildung von Angestellten in interkulturellen Belangen gilt, ist diese Erkenntnis ebenso
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gu¨ltig fu¨r alle anderen Teile einer Organisation, in denen Menschen Konzepte in die Tat
umsetzen.
Dennoch ist im Gespra¨ch mit den Programmteilnehmern auch der eine oder andere
Aspekt an der Gestaltung des Programmes kritisch diskutiert worden. Insbesondere die
Lo¨sung des Sprachunterrichtes wurde nicht als ideal empfunden mit nur drei Unterrichts-
blo¨cken von jeweils mehreren Wochen, welche in ihrer Intensita¨t als u¨bereinstimmend
als u¨berfordernd wahrgenommen wurden, wa¨hrend in den Monaten dazwischen lediglich
die Arbeit im Unternehmen vorgesehen war, ohne expliziten Raum fu¨r das Sprachstudi-
um. In mehreren der Gespra¨che jedoch gaben die Programmteilnehmer an, das es ihnen
ohne ta¨gliches Sprachstudium nicht mo¨glich war, das in den intensiven Unterrichtspha-
sen erworbene Sprachwissen zu bewahren und internalisieren (erneut greift die Theo-
rie des Wissensmanagements, dass aufgenommen explizites Wissen aus Lehrbu¨chern erst
durch eigene Anwendung zu implizitem, selbst anwendbarem Wissen wird). Dies impli-
ziert zum einen, dass der den Programmteilnehmern zur Verfu¨gung gestellte Unterricht
die dafu¨r aufgewendeten Ressourcen (Kosten fu¨r Lehrer und Unterrichtsort, Transport
der Teilnehmer nach To¯kyo¯, aufgewendete Zeit) letztlich nicht effizient nutzt, wenn man
das Kosten/Nuten-Verha¨ltnis betrachtet. Zum anderen scheint den Programmteilnehmern
dadurch, dass der Sprachunterricht mit diesen Intensivunterrichtsphasen
”
abgehakt“ ist,
Zeit fu¨r das Sprachstudium wa¨hrend ihres Arbeitsalltags zu fehlen. Wie drei der Pro-
grammteilnehmer berichteten, haben sie zum anderen zugleich bezu¨glich der Arbeitslast
eher freie Kapazita¨ten, so dass sie noch nach Feierabend oder auch wa¨hrend der Ar-
beitszeit letztlich Japanisch gelernt haben. Da dies zugleich aber nicht offiziell vorgesehen
war, hat es entweder zu einer negativen Reaktion durch die Kollegen gefu¨hrt oder aber
zumindest doch dazu, dass die Programmteilnehmer sich unwohl fu¨hlten, weil sie u¨ber
genu¨gend interkulturelles Feingefu¨hl verfu¨gten um zu erkennen, dass dies eigentlich als
unangemessenes und potenziell problematisches Verhalten wahrgenommen werden wird.
Insofern zeigt sich, dass es der grundsa¨tzlich natu¨rlich sinnvollen sprachlichen Ausbildung
der Programmteilnehmer letztlich aufgrund einer nicht effizienten Umsetzung sowohl an
Effektivita¨t mangelt, als auch zu erho¨htem Stress bei den Teilnehmern fu¨hrt und unter
Umsta¨nden negative soziale Auswirkungen nach sich zieht.
Da das Unternehmen grundsa¨tzlich ein Interesse daran haben wird, Ressourcen nicht
zu verschwenden, stellt sich die Frage, aus welchem Grunde solche Ineffizienzen entste-
hen und mo¨glicherweise u¨ber ausgedehnte Zeitra¨ume persistieren. Eine mo¨gliche Ursache
ko¨nnte in einer Pfadabha¨ngigkeit bestehen, die durch die zu Beginn dieses Program-
mes gefa¨llten Entscheidungen bezu¨glich Gestaltungs- und Umsetzungsdetails geschaffen
wurde. Einmal als grundlegend etablierte Strukturen machen es unter Umsta¨nden schwie-
rig, ganz grundsa¨tzliche (oder selbst kleine) Vera¨nderungen an dieser Struktur vorzuneh-
men; es erfordert ein Eingestehen von Fehlern, Neukonzeption und Umsetzung und fu¨r all
dies perso¨nliches Engagement der Beteiligten, mo¨glicherweise verbunden mit perso¨nlichem
oder beruflichem Risiko – in diesem Sinne gilt hier im Kleinen was auch im Großen fu¨r tief-
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greifende unternehmensweite Vera¨nderungen gu¨ltig ist, na¨mlich dass einmal Etabliertes
aus vielerlei Gru¨nden nur schwer aufzubrechen ist.
Man muss zudem bedenken, dass selbst innerhalb der akademischen Diskussion die
Wichtigkeit von Sprache erst seit einigen Jahren nach und nach anerkannt wird, so dass
es noch keine umfassende empirische Forschung dazu gibt und es noch nicht voll als zu
priorisierendes Thema etabliert ist. Insofern wa¨re es auch nicht u¨berraschend, wenn ein
entsprechendes Bewusstsein auch in Unternehmen noch nicht entwickelt ist und entspre-
chende Maßnahmen nicht forciert bzw. optimiert werden.
Daru¨ber hinaus hat nicht einer der Programmteilnehmer davon berichtet, dass es in ir-
gendeiner Form eine institutionalisierte Form von Feedback gibt, welche den Teilnehmern
einen Raum zur Verfu¨gung stellt, Kritik oder auch positives Feedback mit dem Unterneh-
men auszutauschen und auch eine Basis fu¨r Anpassungen am Programm zu schaffen. Dies
wurde zwar nicht ausdru¨cklich erfragt, doch im Laufe der Interviews wurde immer wieder
thematisiert, welche Ansprechpartner die Programmteilnehmer im Unternehmen haben
und welche Themen mit diesen besprochen worden waren (wie z. B. zuku¨nftige Pla¨ne und
Karrierevorstellungen). So scheint das Argument legitim, dass zumindest einer der vier
interviewten Teilnehmer im Rahmen der Ero¨rterung der kritischen Aspekte zumindest
beila¨ufig erwa¨hnt ha¨tte, dass er seine Probleme auch mit einem Ansprechpartner im Un-
ternehmen diskutiert habe. Insofern ist davon auszugehen, dass es in der Tat keine offiziell
etablierte
”
Feedbackschleife“ gibt, die dem Unternehmen wertvolle Einsichten bezu¨glich
suboptimaler Abla¨ufe geben ko¨nnte.
Selbst wenn diese keine massiven Probleme mit sich bringen, haben auch sie das Po-
tenzial, Motivation zu verringern und Vertrauen in Unternehmen und Zusta¨ndige zu un-
terwandern, was wiederum zu einer Sto¨rung des Arbeitsverha¨ltnisses bis hin zu einem
Abbruch desselbigen beitragen kann.
5.4.2 Perso¨nlichkeitsprofil der Programmteilnehmer
Es gilt als etabliert, dass die Perso¨nlichkeitsmerkmale von Angestellten eng mit der
Entwicklung von interkultureller Kompetenz und dem Bewa¨ltigen von interkulturellen
Situationen zusammenha¨ngen (Wang, Freeman und Zhu 2013: 3826). Insbesondere
Aufgeschlossenheit, Neugierde, Lernbereitschaft und die Bereitschaft, sich selbst zu hin-
terfragen und seine kulturelle Pra¨gung zu reflektieren gelten als zentrale Eigenschaften
von Individuen, die sie geeignet dazu machen, aus interkulturellen Situationen positive
Erfahrungen zu ziehen und zu Wissen zu generieren. Auch ohne psychologische Aus-
bildung entwickelt sich im Rahmen eines Tiefeninterviews doch ein gewisser Eindruck
zu den Perso¨nlichkeitsmerkmalen der Gespra¨chspartner. Auch wenn die Verfasserin sich
keine absoluten Aussagen zu bestimmten Charakteristika erlauben mo¨chte, mag doch
zumindest der Vergleich legitim sein und nach dem Gespra¨ch mit den vier Programmteil-
nehmern entstand der deutliche Eindruck, dass sie durchaus nicht alle u¨ber das gleiche
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Perso¨nlichkeitsprofil verfu¨gen, aber doch alle bestimmte Eigenschaften in sich zu verei-
nen schienen, die ihnen den Einsatz in Japan erleichtert oder letztlich vielleicht auch
u¨berhaupt ermo¨glicht haben.
A und B haben beispielsweise bereits ein Interesse entweder an der japanischen Sprache
bzw. an der japanischen Kultur mit sich gebracht, welches sie dazu motiviert hat, bereits
eigensta¨ndig Wissen u¨ber Land, Leute und Sprache zu erwerben und den Anstoß dazu
gegeben hat, sich aktiv um eine Bescha¨ftigung in Japan zu bemu¨hen. Das Wissen darum,
was einen erwartet (zumindest teilweise) ist sicherlich dabei zutra¨glich, dass realistischere
Erwartungen gestellt werden und entsprechend die Gefahr einer Entta¨uschung und damit
verbundenem Motivationsverlust verringert wird.
C sagte zwar aus, eigentlich u¨berhaupt kein Interesse daran gehabt zu haben, nach
Japan zu kommen und dort zu leben und zu arbeiten; es wird ihm jedoch nicht zum
Nachteil gereicht haben, dass er bikulturell (mexikanisch-amerikanisch) aufgewachsen ist
und so vielleicht ein intuitiveres Versta¨ndnis und Feingefu¨hl in interkulturellen Situationen
an den Tag legen konnte (Brannen, Garcia und Thomas 2009; Crowne 2013: 13;
Fitzsimmons 2013).
D hingegen hatte weder Interesse an Japan gehabt noch hatte er von einem bi- oder
multikulturellen Hintergrund berichtet, schien jedoch im Gespra¨ch die meisten Reflexionen
dazu anzustellen, dass kulturelle Unterschiede in der Natur der Sache la¨gen, wenn man
in ein fremdes Land kommt und wirkte zudem relativ resistent gegenu¨ber Frustration
und auch ansonsten angesichts der Schwierigkeiten, mit denen er sich konfrontiert sah,
optimistisch und ausgeglichen – alles psychologische Eigenschaften, die eine große Rolle
dabei spielen, wie erfolgreich Menschen mit belastenden, stressigen Situationen umgehen
ko¨nnen (Avey, Luthans und Jensen 2009).
Es stellt sich natu¨rlich die Frage, wie es Unternehmen A gelungen ist, in ihrer Perso¨n-
lichkeit gut geeignete Kandidaten im Bewerbungsprozess zu identifizieren. Da man nicht
davon ausgehen kann, dass alle fu¨r den Bewerbungsprozess eingesetzten Angestellten des
Unternehmens umfangreich psychologisch geschult sind, scheinen andere Prozesse hier
vorrangig wirksam zu sein.
Zuna¨chst muss wohl davon ausgegangen werden, dass es eine gewisse Vorauswahl gibt
in den Bewerbern, die sich u¨berhaupt dazu entschließen, an allen Schritten des Auswahl-
verfahrens teilzunehmen und den angebotenen Programmplatz anzunehmen. Im Fall von
A und B ist die Situation sogar noch eindeutiger geartet, da diese bereits einige Vor-
kenntnisse zu Japan hatten und ganz gezielt nach einer Mo¨glichkeit gesucht hatten, dort
zu leben und zu arbeiten, so dass man von einer ausgepra¨gten Affinita¨t und positiven
Einstellung Japan gegenu¨ber ausgehen kann. Im Fall von C und D stellt sich die Lage ein
wenig anders dar, da beide sogar darauf bestanden haben, dass sie eher zufa¨llig und mehr
oder minder gegen ihren Willen dazu gekommen sind, sich fu¨r das vorgestellte Programm
zu bewerben. Dennoch war es letztlich ihre aktive Entscheidung, den angebotenen Pro-
grammplatz anzunehmen, so dass man bei ihnen zumindest davon ausgehen kann, dass die
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Aussicht in einem fremden Land zu leben, kein hinreichend großes Hindernis dargestellt
hat, als dass sie sich gegen eine Teilnahme entschieden ha¨tten.
5.4.3 Die Strategische Ebene
Wie in der Literatur ausgiebig diskutiert wird und auch in der Auswertung der Unter-
nehmensdokumente zutage trat, ist in den Unternehmen zwar die Notwendigkeit fu¨r eine
strategische Ausrichtung hin zum internationalen HRM erkannt, aber zugleich wissen die
Unternehmen oft nicht, wie sie diese Ausrichtung vornehmen wollen, sollen und ko¨nnen.
Selbst wenn sie es wissen und spezifische Vera¨nderungen beschlossen haben, ist doch die
Umsetzung von teilweise sehr grundlegenden Umbru¨chen auf allen Systemebenen nur ge-
gen Widerstand und mit signifikantem Einsatz von Zeit und Ressourcen umzusetzen. So
kann man durchaus davon sprechen, dass in japanischen MNUs bislang nur sehr wenig
passiert ist trotz eines sehr akuten Problembewusstseins.
Auch im Kleinen la¨sst sich feststellen, dass trotz der langen Erfahrung von Unterneh-
men A mit dieser IHRM-Maßnahme nicht alle Mo¨glichkeiten genutzt werden – und das
trotz der offensichtlich vorhandenen Motivation im Unternehmen, langfristige Investitio-
nen in die Entwicklung ihres internationalen Personalstammes zu ta¨tigen. Der zweija¨hrige
Aufenthalt der Programmteilnehmer in der Produktentwicklung bzw. im Hauptquartier
wu¨rde zahlreiche Mo¨glichkeiten bieten, ein gegenseitiges interkulturelles Lernen anzusto-
ßen, von welchem auch die japanischen Angestellten profitieren ko¨nnten. Allein das Auf-
fassen der gemeinsamen Begegnungen als ausdru¨ckliche interkulturelle Situationen und
der Versuch, diese bewusst zum Austausch zu nutzen, wu¨rde viel Entwicklungspotenzial
fu¨r alle Beteiligten bergen. Doch es ist nicht zu u¨bersehen, dass das bereits vor Jahrzehn-
ten entworfene Programm andere Ziele gehabt hatte, als innerhalb Japans interkulturelles
Lernen anzustoßen, zumindest was die japanischen Angestellten betrifft. Betrachtet man
den Aufbau des Programms mit Japanischunterricht und intensiver, langfristiger Einbin-
dung in die Unternehmensta¨tigkeit, so zeigt sich darin, dass das Unternehmen prima¨r
anstrebt, junge nicht-Japaner durch diesen Aufenthalt zu akkulturieren, um dann ver-
mutlich ihr Wissen in die Auslandsstandorte zu tragen (bei Verbleib der Kandidaten im
Unternehmen) und sie als Bru¨cke zum Mutterunternehmen zu nutzen, da der mehrja¨hrige
Einsatz in Japan auch zum Aufbau eines Netzes von perso¨nlichen Kontakten fu¨hrt. Dies ist
grundsa¨tzlich auch in U¨bereinstimmung mit ga¨ngigen in der Literatur diskutierten Stra-
tegien fu¨r internationale Personalentwicklung. Da man bisher nur wenig daru¨ber weiß,
wie HR-Entscheidungstra¨ger zur Implementierung von IHRM-Systemen stehen, kann dies
als Beispiel dafu¨r dienen, dass durchaus damalige in der Forschung generierte Ergebnisse
auch zeitnah, also in den 80er Jahren implementiert wurden (Pudelko und Harzing
2011: 29).
Mit dem in den letzten Jahren gesteigerten Bewusstsein fu¨r die Auswirkungen der
Globalisierung auf einen viel gro¨ßeren Anteil von Angestellten in MNUs hat sich jedoch
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auch in der Literatur der Fokus zwar nicht verschoben, aber doch erweitert bezu¨glich
der beno¨tigten interkulturellen Kompetenz von Angestellten – selbst jener, die ihr Hei-
matland nicht verlassen. Und so stellt sich die Frage, wie Unternehmen A das Potenzial,
welches in seinem Programm enthalten ist, in gro¨ßerem Ausmaß fu¨r sich nutzbar machen
kann. Mo¨gliche Ansa¨tze im spezifischen Fall von Unternehmen A wa¨ren beispielsweise
interkulturelles Training fu¨r sowohl die Programmteilnehmer als auch die Angestellten,
die mit ihnen in Kontakt kommen. Dabei wa¨re es am erstrebenswertesten, bei allen Betei-
ligten ein Bewusstsein fu¨r die Reichweite von interkulturellen Unterschieden zu wecken,
anstatt konkrete Unterschiede in Sitten, Normen aber auch Erna¨hrung und Freizeitge-
staltung zu
”
lernen“. Fast alle Interviewpartner erwa¨hnten mehr oder minder beila¨ufig,
dass ihre Kollegen sich mit ihnen zwar gerne daru¨ber austauschen, welche japanischen Le-
bensmittel sie essen ko¨nnen und welche nicht, es jedoch kaum Reflexionen bezu¨glich tiefer
reichender Unterschiede gibt, wie beispielsweise u¨ber Kommunikationsmuster, gegenseiti-
ge Vorurteile oder Analysen der eigenen Reaktionen auf unversta¨ndliches Verhalten des
Kollegen. Gela¨nge es Unternehmen A, zwischen den Programmteilnehmern und den japa-
nischen Angestellten einen intensiveren Dialog zu ermutigen, wa¨re es vielleicht mo¨glich,
nach und nach Kommunikationsbarrieren abzubauen, leichter
”
u¨ber den eigenen Schat-
ten springen zu ko¨nnen“, und Reflexionen anzustoßen, welche sich fu¨r alle Beteiligten als
gewinnbringend erweisen ko¨nnten. Eine der Voraussetzungen fu¨r einen Dialog ist jedoch
das Beherrschen einer gemeinsamen Sprache, zumindest in Grundzu¨gen. Die nach wie
vor geringen Englischkenntnisse japanischer Angestellter dienen jedoch als sehr effektive
Barriere, wie sich insbesondere aus Ds Schilderung entnehmen ließ. So wa¨re eine mo¨gliche
Lo¨sung Englischunterricht fu¨r die japanischen Angestellten. Zugleich wa¨re es mo¨glich, das
Problem auch auf einer anderen Ebene zu adressieren: sowohl C als auch D haben an-
gemerkt, dass zumindest ein, vielleicht sogar das gro¨ßere, Problem darin liegt, dass die
japanischen Angestellten davor zuru¨ckscheuen, sich Situationen auszusetzen, in welchen
sie ihre nicht perfekten Englischkenntnisse anwenden und damit preisgeben mu¨ssten. Ob
man dies nun einer Schu¨chternheit zuschreibt, wie C es getan hat, oder die Gru¨nde in
tiefer liegenden kulturell erworbenen Denk- und Verhaltensmustern sucht, ist im Grunde
irrelevant. Doch die umfassende Mo¨glichkeit fu¨r die japanischen Angestellten, Englisch zu
u¨ben liegt auf der Hand und wird gegenwa¨rtig kaum genutzt. So bestu¨nde auch hier zu-
mindest die Mo¨glichkeit, auch die japanischen Angestellten ausdru¨cklich zum Austausch






Die vorliegende Arbeit hatte es sich zum Ziel gesetzt, die gegenwa¨rtige Situation in ja-
panischen MNUs bezu¨glich des internationalen HRMs mit besonderem Augenmerk auf
Maßnahmen, die sich an nicht-japanische Angestellte richten, zu analysieren. Hierfu¨r wur-
de sowohl die einschla¨gige Literatur herangezogen, als auch eigene empirische Forschung
angestellt – auch, um diese einander gegenu¨ber stellen zu ko¨nnen.
In der Fachliteratur ist das Urteil eindeutig, dass die Globalisierung das Angesicht der
Erde fundamental vera¨ndert hat und weiterhin vera¨ndern wird, so dass multinationale Un-
ternehmen dazu gezwungen sind, sich den zunehmend komplexen, schnell vera¨nderlichen
und volatilen Gegebenheiten anzupassen. Wie im Theoriekapitel dargelegt, ist es Konsens,
dass den Unternehmen dies nicht nur durch Anpassungen auf struktureller Ebene gelin-
gen kann, sondern dass sie vielmehr in zunehmendem Maße auf die Ressource Mensch
angewiesen sind. So gilt es als mittlerweile oberste Priorita¨t fu¨r ein MNU, das Personal-
management dahingehend auszurichten, dass es die Angestellten des Unternehmens in die
Lage versetzt, sich in der zunehmend komplexen und internationalisierten Wirtschaftsum-
gebung zu bewegen und auf die allgegenwa¨rtigen Vera¨nderungen zu reagieren. Untrennbar
mit der Ressource Mensch ist die Ressource Wissen verbunden, deren Nutzung durch den
Menschen in einem Unternehmen die einzigartige Basis fu¨r einen Wettbewerbsvorteil ge-
nerieren kann. Wissen im Unternehmen zu verteilen und zu vermehren ist grundsa¨tzlich
bereits nicht trivial, wie die Theorien zum Wissensmanagement darlegen; fu¨gt man noch
die Notwendigkeit hinzu, dies u¨ber geographische, Sprach- und Kulturgrenzen hinweg
leisten zu mu¨ssen, liegen die Herausforderungen auf der Hand. Kommunikation bildet
die Basis des Austauschs von Wissen, analog ist interkulturelle Kommunikation in ei-
ner globalisierten Umwelt die Basis allen Austausches. Folglich wird die Fa¨higkeit von
Unternehmensangestellten, den Arbeitsalltag auch in interkulturellen Situationen bestrei-
ten zu ko¨nnen die zentrale Anforderung der Zukunft und ist bereits heute aus vielen
Ta¨tigkeitsbereichen eines MNUs nicht mehr wegzudenken.
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Diese Anforderungen an multinationale Unternehmen unterscheiden sich deutlich von
jenen, die in den Zeiten vor der umfangreichen Globalisierung an sie gestellt wurden, als
optimierte Produktionsprozesse – sowohl im Qualita¨ts- als auch im Kostensinne – und
gewinnbringender Export im Mittelpunkt der Unternehmensta¨tigkeit standen. So steht
und fa¨llt das langfristige U¨berleben eines MNUs mit seiner Fa¨higkeit, sich an diese stark
vera¨nderte und sich weiterhin vera¨ndernde Umwelt anzupassen und die hierfu¨r notwendi-
gen Vera¨nderungen erfolgreich umzusetzen. In dem Maße, wie sich die Unternehmensum-
welt fundamental wandelt, ist es auch notwendig, fundamentale Vera¨nderungen in den Un-
ternehmen zu implementieren und zu u¨berdenken, welchen Aspekten der Gescha¨ftsta¨tigkeit
welche strategische Bedeutung zukommt. Zweifellos ist es fu¨r jede große Organisation,
welche aus mehr oder minder eng miteinander verknu¨pften, u¨ber den ganzen Globus ver-
streuten Einheiten besteht, nicht einfach, tiefgreifende, umfangreiche Vera¨nderungen so-
wohl zu planen als auch umzusetzen. In besonderem Maße scheint dies fu¨r Organisationen
zu gelten, welche ihren Ursprung in Japan haben.
Die Eigenheiten japanischer multinationaler Unternehmen stehen in Zusammenhang
mit der wirtschaftlichen Entwicklung Japans nach dem Ende des Zweiten Weltkrieges und
den kulturellen Besonderheiten. So hat in diesen Unternehmen auch das Personalmana-
gement ganz eigene Charakteristika entwickelt, welche in dieser Konfiguration einzigartig
sind. Aufgrund des nihonjinron sowohl in Japan als auch im Ausland muss man jedoch
feststellen, dass kulturalistische Erkla¨rungen fu¨r die Eigenheiten der Unternehmensstruk-
turen im Allgemeinen und des IHRM im Speziellen in der Literatur u¨berproportional stark
herangezogen werden. Dennoch steht außer Frage, dass japanische multinationale Unter-
nehmen im internationalen Vergleich gro¨ßere Schwierigkeiten mit der Anpassung an die
vera¨nderten Gegebenheiten haben. Die Gru¨nde hierfu¨r sind sicherlich mannigfaltig, las-
sen sich jedoch auf ein grundlegendes Problem zuru¨ckfu¨hren: Entscheidungsprozesse und
Vera¨nderungen in japanischen Unternehmen nehmen (zu) viel Zeit in Anspruch, es gibt ein
ausgepra¨gtes Beharrungsvermo¨gen, welches sich Vera¨nderungen widersetzt und sie wenn,
dann nur in kleinen Inkrementen zula¨sst. Die Ursachen fu¨r das Zustandekommen dieser
Problematik wurden im Rahmen dieser Arbeit erla¨utert und sind prima¨r in soziokulturell
gestu¨tzten, institutionalisierten, auf Langfristigkeit und perso¨nliche Beziehungen ausge-
richteten Unternehmensstrukturen sowohl auf der Meta-Ebene (keiretsu-System) als auch
innerhalb den Unternehmen selbst zu suchen. Daher war es fu¨r die Verfasserin von beson-
derem Interesse zu ergru¨nden, wie die Unternehmen auf den Globalisierungsdruck reagie-
ren und in welchem Maße sie in der Lage sind und waren, entsprechende Vera¨nderungen
gegen alle Widersta¨nde zu implementieren.
Insbesondere standen dabei folgende Relationen im Fokus: zum einen das relative
Verha¨ltnis von empfundenem Internationalisierungsdruck zu den konkreten Maßnahmen
im internationalem HRM und zum anderen das Verha¨ltnis des IHRM, welches sich an
Japaner richtet zu jenem, welches sich an nicht-Japaner richtet. Traditionell werden ja-
panische Unternehmen als ausgepra¨gt ethnozentrisch dargestellt, mit einer deutlichen
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Bevorzugung von japanischen expatriierten Managern zur Koordination und Kontrol-
le ihrer ausla¨ndischen Standorte. Nicht-Japaner hingegen haben u¨ber einen bestimmten
Punkt hinaus hingegen kaum eine Mo¨glichkeit, eine Karriere im Unternehmen aufbauen
zu ko¨nnen. Zugleich hat Japan mit einer immer sta¨rker alternden und schrumpfenden Ge-
sellschaft zu ka¨mpfen, so dass es eigentlich nicht zu vermeiden ist, Arbeitskra¨fte aus allen
Teilen der Welt fu¨r die Unternehmen nutzbar zu machen, nicht nur fu¨r eine kostengu¨nstige
Produktion, sondern auch fu¨r anspruchsvolle internationale und interkulturelle Manage-
mentta¨tigkeit. So war es Ziel herauszuarbeiten, in welchem Maße die Unternehmen auch
auf diese Notwendigkeit eingehen und entsprechende Maßnahmen ergreifen.
Der erste Schritt der empirischen Arbeit war eine Analyse o¨ffentlich zuga¨nglicher Un-
ternehmensdokumente wie Internetauftritte und unternehmenseigene CSR-Berichte. In-
tention war es, zum einen das nach außen projizierte Selbstbild der Unternehmen zu
analysieren und zum anderen eine erste Einscha¨tzung des Umfanges des internationalen
HRM zu gewinnen, um so die eingehender zu untersuchenden Unternehmen bestimmen
zu ko¨nnen. Da Fokus der vorliegenden Arbeit Maßnahmen waren, welche sich an nicht-
Japaner richten, wurden die Unternehmen basierend auf den hierzu vorhandenen Infor-
mationen beurteilt und nach absteigender Relevanz gruppiert. Die Zuordnung zu diesen
insgesamt vier Gruppen hat im Folgenden daru¨ber entschieden, wie intensiv die Unter-
nehmen untersucht und fu¨r eine Befragung kontaktiert wurden (siehe dazu oben S. 99).
Wie die Dokumentenanalyse ergeben hat, ist das Bewusstsein in japanischen multina-
tionalen Unternehmen, auf die Globalisierung reagieren zu mu¨ssen durchaus ausgepra¨gt.
Auf den Webseiten der gro¨ßten 500 Unternehmen ist die Selbstdarstellung als globales
Unternehmen allgegenwa¨rtig und scheint fester Bestandteil des Selbstbildes zu sein. Zu-
gleich hat sich im Rahmen dieser Analyse herausgestellt, dass jenseits einer Betonung der
Internationalita¨t ha¨ufig keine oder nur geringe Hinweise auf eine Manifestation dessen im
internationalen HRM jenseits von an die japanischen Angestellten gerichteten Maßnahmen
zu finden sind. So war lediglich bei einem Fu¨nftel der Unternehmen anhand der o¨ffentlich
zuga¨nglichen Dokumente ein hinreichend zuverla¨ssiger Hinweis zu finden, dass IHRM-
Programme bzw. -Maßnahmen auch fu¨r die Zielgruppe der nicht-japanischen Angestellten
angeboten werden. Bei einem genaueren Blick auf die gemachten Angaben und die darin
inha¨renten Widerspru¨che wurde zudem deutlich, dass in der Darstellung der eigenen Akti-
vita¨ten die Unternehmen im Zweifel dazu neigen, diese Aktivita¨ten eher u¨berma¨ßig positiv
als negativ zu pra¨sentieren, so dass davon auszugehen ist (und bereits im Rahmen der Do-
kumentenanalyse teilweise besta¨tigt werden konnte), dass die tatsa¨chlich durchgefu¨hrten
Maßnahmen in geringerem Umfang stattfinden, als es der O¨ffentlichkeit pra¨sentiert wird.
Zur Vertiefung der Ergebnisse und um einen detaillierteren Einblick zu erhalten, wur-
den alle Unternehmen kontaktiert, welche aufgrund der Kategorisierung im Rahmen der
Dokumentenanalyse von Interesse schienen, um sie anhand eines semi-quantitativen Fra-
gebogens zu befragen. Des Weiteren wurden Unternehmen auch um eine schriftliche Teil-
nahme gebeten, falls sie von geringerem Interesse waren oder ein perso¨nliches Treffen
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nicht mo¨glich war. Ein zusa¨tzliches Ziel dieser Befragung war es, Unternehmen zu identi-
fizieren, welche sich bereit erkla¨ren, die Verfasserin Tiefeninterviews mit internationalen
Teilnehmern an IHRM-Programmen fu¨hren zu lassen. Fu¨r die Ergebnisse der Befragung
sei auf das entsprechende Kapitel verwiesen (siehe Kap. 4.3 S. 140); zusammenfassend
la¨sst sich jedoch sagen, dass sich der Eindruck aus der Dokumentenanalyse auch dort
besta¨tigt hat: die Unternehmen sind sich eines Handlungsbedarfes bewusst, haben jedoch
Schwierigkeiten, diesen auch in die Tat umzusetzen und die dafu¨r notwendigen tiefgreifen-
den Vera¨nderungen anzustoßen (wie beispielsweise eine intensivere Einbindung des IHRM
in die gesamte Unternehmensstrategie mit dem entsprechenden Zurverfu¨gungstellen von
Ressourcen).
Der zweite Schritt der empirischen Arbeit stellt in Form einer Fallstudie ein IHRM-
Programm in einem japanischen Unternehmen vor, welches sich an internationale Univer-
sita¨tsabsolventen richtet und sie fu¨r den Zeitraum von zwei Jahren in Japan einstellt. Ziel
war mit einem Blick auf die innerste, die Mikro-Ebene, das Erleben von internationalen
IHRM-Programm-Teilnehmern zu ergru¨nden und das Zusammenspiel von interkultureller
Erfahrung, perso¨nlicher Disposition, zwischenmenschlicher Interaktion und Programmde-
sign aufzudecken. Wie auch in der Literatur argumentiert wird, ist Aktivita¨t im interna-
tionalen HRM nicht ein automatischer Garant fu¨r den Erfolg von Programmen und eine
langfristige Nu¨tzlichkeit fu¨r das Unternehmen (Sekiguchi, Takeuchi und Takeuchi
2011: 146); allein die effektive Umsetzung und Nutzung der Mo¨glichkeiten ko¨nnen die
intendierten Ziele eines Programmes auch Realita¨t werden lassen.
Zu diesem Zwecke wurden vier Tiefeninterviews mit Programmteilnehmern durch-
gefu¨hrt, welche ausgiebig von ihren Erfahrungen mit Sprache, Kultur und der Arbeit im
Unternehmen berichtet haben. Es hat sich als glu¨cklicher Zufall erwiesen, dass dabei zwei
der Teilnehmer bereits u¨ber Vorkenntnisse in der japanischen Sprache und Interesse an
der Kultur verfu¨gten, wa¨hrend die anderen beiden mehr oder minder zufa¨llig zur Teilnah-
me gelangt sind und eigentlich nie den Wunsch gehabt hatten, la¨ngere Zeit in Japan zu
leben und zu arbeiten. Zudem stammten zwei Teilnehmer aus dem amerikanischen, zwei
aus dem europa¨ischen Kulturraum. So war es nicht nur mo¨glich, eine große Bandbreite
an Erlebnisse und Einscha¨tzungen zu erhalten, sondern auch gegenu¨berzustellen, welche
Auswirkungen die bisherige kulturelle Sozialisation und ein aktives Interesse an der neuen
Kultur auf das Erleben und die Integrationsbemu¨hungen hat.
Insgesamt wird in der Managementforschung nur in geringem Umfang qualitativ ge-
arbeitet und Japan steht nur selten im Fokus, so dass es kaum Arbeiten gibt, welche sich
in dieser Tiefe mit dem gegenwa¨rtigen Stand des internationalen Personalmanagements
fu¨r nicht-Japaner befassen, insbesondere was den Blick auf das Erleben der Menschen,
welche an konkreten Maßnahmen teilnehmen, betrifft. Aus diesem Grunde war es auch
Ziel, zu einer Verkleinerung dieser Forschungslu¨cke beizutragen und auch fu¨r den Forscher
ohne Japanbezug verwertbare Informationen zur Verfu¨gung zu stellen. Im Sinne der epis-
temologisch dem Relativismus zuzuordnenden Grundannahme, dass es keine absoluten
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Wahrheiten gibt und alle Dinge in ihrem Kontext betrachtet werden mu¨ssen, wurde bei
der Darstellung der Ergebnisse Wert darauf gelegt, alle relevanten Einflussfaktoren zu
beru¨cksichtigen und mit dem Ziel maximaler Transparenz dem Leser entsprechend aufbe-
reitet zur Verfu¨gung zu stellen. So wurden die Interviewaussagen soweit es gerechtfertigt
schien umfangreich im Originalwortlaut aufgefu¨hrt, so dass auch dem Leser die eigene
Interpretation des Gespra¨chsverlaufs und der Aussagen der Beteiligten ermo¨glicht wird.
Ebenso wie im ersten Teil der empirischen Arbeit trat auch in diesen Interviews eine
signifikante Differenz zwischen Theorie und Praxis, bzw. zwischen Außendarstellung und
tatsa¨chlichen Verha¨ltnissen zutage. Einerseits ist das Programm offenbar erfolgreich dar-
in, die Teilnehmer im fachlichen Sinne an die Ta¨tigkeit im Unternehmen heranzufu¨hren
und sie auch fu¨r die weitere Ta¨tigkeit im Unternehmen zu gewinnen. So berichteten alle
Gespra¨chspartner u¨bereinstimmend, dass sie sehr gerne auch nach Ablauf der zwei Jahre,
welche das Programm vorsieht, beim Unternehmen verbleiben wu¨rden. Zugleich offenbar-
te sich eine große Differenz zwischen jenen Programmteilnehmern, welche bereits u¨ber
Vorkenntnisse verfu¨gten und jenen, die es nicht taten. Wa¨hrend erstere sehr zu¨gig auch in
die Arbeitsabla¨ufe integriert werden konnten, Verantwortung erhielten und als vollwerti-
ge Teammitglieder dem Unternehmen nu¨tzlich sein konnten, stellt es sich fu¨r letztere als
sehr ressourcenintensiv heraus, sie mit der Sprache und Kultur zumindest in Grundzu¨gen
vertraut zu machen, sowohl fu¨r das Unternehmen als auch fu¨r die Teilnehmer selbst.
So ist das Erleben der Teilnehmer auch sehr unterschiedlich, was die verschiedenen
Aspekte des Programmes betrifft. Wa¨hrend fu¨r die einen die japanische Sprache kaum
mehr als eine Randnotiz ist, ist sie fu¨r die anderen das zentrale Hindernis fu¨r eine erfolg-
reiche Kommunikation und damit auch Integration in die Arbeitsgruppen und Teilnahme
am Arbeitsgeschehen. So ko¨nnte man folgern, dass es fu¨r das Unternehmen besonders
wu¨nschenswert sein du¨rfte, Absolventen zu rekrutieren, welche auch u¨ber eine Affinita¨t
zu Japan verfu¨gen und tatsa¨chlich ist davon auszugehen, dass das Unternehmen solche
Kandidaten bevorzugt rekrutiert. Da jedoch zudem auch Fachkenntnisse im Ingenieurs-
bereich Voraussetzung sind, ist die Menge an solchen potenziellen Kandidaten eher gering
und es kommt offenbar vor, dass nicht alle Programmpla¨tze besetzt werden ko¨nnen. Es
bleibt daher nicht aus, dass das Unternehmen auch mit jenen Kandidaten sinnvoll um-
gehen ko¨nnen muss, welche weder u¨ber Vorkenntnisse in der japanischen Sprache und
Kultur noch u¨ber ein besonderes Interesse daran verfu¨gen.
Zudem ist ausdru¨ckliches Ziel des Unternehmens, anhand des vorgestellten Programms
nicht nur internationales Personal von morgen zu entwickeln, sondern auch in den Stand-
orten in Japan die Diversita¨t zu erho¨hen und den interkulturellen Austausch zu begu¨nsti-
gen. Es sind jedoch an zahlreichen Stellen Aspekte zutage getreten, in welchen die zur
Verfu¨gung stehenden Mo¨glichkeiten nicht genutzt werden, um das Maximum an inter-
kulturellem Lernen (fu¨r alle Beteiligten) zu generieren. Es entstand der starke Eindruck,
dass das Programm dergestalt gehandhabt wurde, dass allein von den Teilnehmern eine
Anpassung an die Sprache und Kultur erwartet wurde, sie also auch die Last des Lernens
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einer fremden Sprache und der Konfrontation mit einer fremden Kultur mit allen damit
verbundenen perso¨nlichen Risiken (Blamagen, Missversta¨ndnisse, Gesichtsverlust) zu tra-
gen hatten, wa¨hrend die japanischen Kollegen von sich aus derartige Risiken vermieden.
So haben mangelnde Englischkenntnisse bei den japanischen Kollegen bei den Teilneh-
mern mit nur geringen Japanischkenntnissen fu¨r eine effektive Sprachbarriere gesorgt, die
so weit ging, dass die Teilnehmer teilweise nur mit einer kleinen Menge an Kollegen in
irgendeiner Form interagiert haben, wa¨hrend die restlichen Kollegen nicht mit ihnen in
Kontakt getreten sind. Es ist nachzuvollziehen, weshalb besonders japanische Angestell-
te die Gefahr einer unangenehmen interkulturellen Begegnung gerne vermeiden mo¨chten
und wenig Bereitschaft haben, den damit assoziierten Gesichtsverlust zu riskieren. Zu-
gleich wird damit eines der ausdru¨cklichen Ziele des Programms nicht verfolgt. So trat an
dieser Stelle eine deutliche Diskrepanz von Theorie und Praxis zutage, welche sehr gut de-
monstriert, dass interkultureller Austausch nicht von selbst stattfindet sondern nur durch
fortgesetztes individuelles Engagement etabliert und aufrechterhalten werden kann. Hier
stu¨nden dem Unternehmen sicherlich noch einige Mo¨glichkeiten zur Verfu¨gung auch auf
Seiten der japanischen Angestellten Rahmenbedingungen zu schaffen, welche den Austau-
sches anregen (z.B. Training in interkultureller Kommunikation, Zurverfu¨gungstellen von
mehr informellen Begegnungsmo¨glichkeiten, ausdru¨ckliches Ermutigen zu mehr Initiative
mit Vorgesetzten in Vorbildfunktion).
Daru¨ber hinaus gab es einige Themen, welche ausdru¨cklich von den Programmteil-
nehmern kritisiert und als suboptimal empfunden wurden, wie beispielsweise die Vor-
gehensweise des Unternehmens bezu¨glich des Japanischunterrichts. Zugleich hatten die
Gespra¨chspartner durchaus konstruktive Vorschla¨ge anzubieten, welche Vera¨nderungen
fu¨r sie wu¨nschenswert erscheinen. Leider schien es im Rahmen des Programms keinen
Prozess zu geben, um diese Art der Kritik vorbringen zu ko¨nnen und dieses Feedback der
Teilnehmer dazu zu verwenden, Modifikationen am Programm vorzunehmen, so dass an
dieser Stelle ein nicht geringes Frustrationspotenzial identifiziert werden konnte. Da zu-
gleich mit dem perso¨nlichen Engagement (Beechler et al. 2005a: 265) jeder Lernprozess
steht und fa¨llt und damit auch der Erfolg eines solchen Programmes (und im Grunde aller
HRM-Maßnahmen), wa¨re es sicherlich (fu¨r alle Unternehmen) sinnvoll, einen gezielteren







schwarzes Unternehmen“; bezeichnet Unternehmen, wel-
che ihre Angestellten in illegaler Weise zu langen Arbeitszeiten ohne
Kompensation no¨tigen.




kenkyu¯ kaihatsu Forschung und Entwicklung
kigyo¯ joho¯ Unternehmensinformationen
kobun & oyabun Bezeichnet ein System einer rituellen Verwandtschaft; entha¨lt die
Begriffe fu¨r Kind (ko) und Eltern (oya).
ko¯hai Jemand mit weniger Erfahrung in einer Organisation als man selbst,
wird durch seine senpai wie ein ju¨ngeres Geschwister unterstu¨tzt.
nihongo de Auf Japanisch
nihonjinron Der Diskurs der Japaner bzw. des Japanischen; bezeichnet eine
Sichtweise der japanischen Kultur als einzigartig und nur fu¨r Ja-
paner erschließbar.
romaji Lateinische Schriftzeichen zur Darstellung japanischen Textes
ryu¯gakusei Austauschstudent
saikin joho¯ Neueste Informationen
saiyo¯ joho¯ Bewerberinformationen
seihin joho¯ Produktinformationen
senpai Jemand mit mehr Erfahrung in einer Organisation als man selbst;

















Zeitlinie der empirischen Forschung
09.04.2011 Beginn der Dokumentenrecherche mit Sichtung der Webseiten und
CSR-Berichte
01.02.2012-13.04.2012 Erster Aufenthalt in Japan, Durchfu¨hrung der Befragungen mit
Fragebogen
06.03.2012 14:00 Uhr, Interview 1
09.03.2012 11:00 Uhr, Interview 2
11.03.2012 11:00 Uhr, Interview 3
12.03.2012 14:00 Uhr, Interview 4
14.03.2012 11:00 Uhr, Interview 5
21.03.2012 13:00 Uhr, Interview 6
22.03.2012 10:00 Uhr, Interview 7
22.03.2012 14:00 Uhr, Interview 8
03.04.2012 13:00 Uhr, Interview 9
11.04.2012 10:00 Uhr, Interview 10
07.-10.2013 Zweiter Durchgang der Dokumentenrecherche
08.10.2013-20.12.2013 Zweiter Aufenthalt in Japan, Durchfu¨hrung der Tiefeninterviews
21.11.2013 10:00-11:30 Uhr, Interview mit A, perso¨nlich
04.12.2013 21:00-22:00 Uhr, Interview mit B, via Skype
07.12.2013 09:00-10:00 Uhr, Interview mit C, via Skype














貴社名:  所在地:  回答日: 
 
お名前:  お役職:  












































This questionnaire has the purpose of generating data for a dissertation 
focussing on international human resource management and 
development in Japanese multinational companies. 
 
I would greatly appreciate if you support my research by answering to 
the questions in it.This way you can contribute to an up-to-date and 
precise analysis of the current situation.  
 
Any information you give will be anonymized and only be used for 
scientific purposes.  
 
As a compensation for your time and trouble, I will provide you with a 
summary of the findings once research and analysis is completed. 
 
Please read the questionnaire until the end, even if there are some 
questions you can or may not answer.  
Any input is helpful in deepening my understanding of the situation.  
I especially appreciate any explanatory comments.  
 




I. 貴社における国際化の状況/Globalization in your company 
 
1. 以下の地域における貴社の事業所数、連結子会社数をご記入ください。 
How many locations does your company have in the following regions of the world? How many consolidated subsidiaries are there? 























2. 貴社は各地域でどの程度、事業展開を推進していますか。以下の 1～５でご回答下さい。 
How actively is your company expanding in those regions?  
1=ほとんど取り組んでいない～３=平均的に取り組んでいる～５=優先して積極的に取り組んでいる 
Please rate on the following scale of 1-5 where 1=“no activity at all“ and 5=“activity in this region is highly preferred“ 
地域 -- 等級 ++ コメント 
1 日本           
2 アジア （日本以外）           
3 北米           
4 南米           
5 欧           
6 アフリカ           





3. 貴社において国際化をどのように位置付けていますか。以下の 1～5 から一つ選んでご回答ください。 
Please indicate which role globalization is playing for your company as a whole by chosing the option that best describes the situation. 
重要な役割は全く担っていない 
 
It does not play any relevant 




It is not very important but we 
consider it from time to time 
平均的な役割を担っている 
 
It is of average importance but 




Plays an important role, 





Plays an outstanding role, the 
company’s strategy is aligned 
to it 
     
 
可能であれば、例を挙げて下さい（貴社のモットー、開催イベント、過去の施策） 
















II. 人事管理部門における国際化の状況/Globalization in HRM 
 
4. 貴社の人事管理においては国際化をどのように位置づけていますか。以下の 1～5 から一つ選んでご回答下さい。 





It does not play any relevant 





It is not very important but 





It is of average importance, 
HRM does deal with it on a 




It plays an important role and 





It is of outstanding importance 
and HRM activities are aligned 
to it 
     
 
可能であれば、例を挙げて下さい（イニシアチブなど）。 










How are Japanese employees being prepared for international assignments? 
準備方法  コメント 
1 語学研修 Language lessons 







Lessons in the culture of the target country to 
prepare for the international assignment 




3 一般的な異文化理解のレクチャー General intercultural training 






A mentor who is located in the foreign 
office/subsidiary 




い。Who becomes the mentor? E.g. is it one of the local employees or the new 
expatriate’s predecessor? Please explain. 
5 その他: _____________________________ 




6 その他: _____________________________ 









In the international locations of your company, how many of the executive managers (upper two management levels) are Japanese and how many 
are foreign nationals? Please indicate a percentage.  
  正確な数値が分からず、おおよその数値を推測して回答される場合はチェックしてください。 
       Please check if exact figures are not available and you are giving estimated percentages. 
 日本人 外国人 コメント 
1 海外支社 ________% ________%  
2 海外子会社 (founded by main 
company) ________% ________%  
3 海外子会社 (acquired) ________% ________%  
4 海外生産拠点 (production location) ________% ________%  
5 海外販売拠点 (sales office) ________% ________%  
6 その他: ________________ ________% ________%  
 
7. この割合は過去５年間でどのように推移しましたか。How have those percentages developed in the past 5 years? 
外国人の割合は大幅に減少した 
 
The percentage of foreign 




The percentage of foreign 








The percentage of foreign 




The percentage of foreign 
nationals has increased 
strongly 
     
 




The percentage of foreign 





The percentage of foreign 
nationals will decrease slightly 
変化はないと予測する 
 
There will not be any changes  
外国人の割合は少し増えます 
 
The percentage of foreign 
nationals will increase slightly 
外国人の割合は大分増えます 
 
The percentage of foreign 
nationals will increase strongly 












Considering the general staff of all international company locations and subsidiares, how are they composed of Japanese, host country nationals 
and third country nationals?  
  正確な数値が分からず、おおよその数値を推測して回答される場合はチェックしてください。 







third country employees 
1 管理職 ___________% ___________% ___________% 
2 ホワイトカラー ___________% ___________% ___________% 
3 ブルーカラー ___________% ___________% ___________% 
4 インターン ___________% ___________% ___________% 











Does your company also employ foreign nationals in the Japanese locations? If yes, please indicate a percentage. 
   正確な数値が分からず、おおよその数値を推測して回答される場合はチェックしてください。 
       Please check if exact figures are not available and you are giving estimated percentages. 
 本社/支社 生産拠点 研究開発拠点 
1 管理職 
 はい      
割合: ______% 
 いいえ   
 分かりません     
 はい      
割合: ______% 
 いいえ   
 分かりません     
 はい      
割合: ______% 
 いいえ   
 分かりません     
2 ホワイトカラー 
 はい      
割合: ______% 
 いいえ   
 分かりません     
 はい      
割合: ______% 
 いいえ   
 分かりません     
 はい      
割合: ______% 
 いいえ   
 分かりません     
3 ブルーカラー 
 はい      
割合: ______% 
 いいえ   
 分かりません     
 はい      
割合: ______% 
 いいえ   
 分かりません     
 はい      
割合: ______% 
 いいえ   
 分かりません     
4 インターン 
 はい      
割合: ______% 
 いいえ   
 分かりません     
 はい      
割合: ______% 
 いいえ   
 分かりません     
 はい      
割合: ______% 
 いいえ   
 分かりません     
5 パートタイム 
 はい      
割合: ______% 
 いいえ   
 分かりません     
 はい      
割合: ______% 
 いいえ   
 分かりません     
 はい      
割合: ______% 
 いいえ   










III. 外国人の採用/Recruitment of international university graduates 
 
11. 貴社（子会社を含む）では外国人も新卒で採用していますか。「はい」の場合は、職種もあわせてご回答ください。 
Does your company also recruit foreign national university graduates? If yes, for which field of business activity (e.g. white collar work, top 
management)? 
 (留学生として外国大学を卒業している日本人を除く。Japanese students graduating from a non-Japanese university are not included) 
  職種 
1 
外国大学出身者を現地で雇用する 
Graduates from foreign universities to be 
employed locally 
 はい     
 いいえ 




Graduates from foreign universities to be 
employed in Japan 
 はい     
 いいえ 





Graduates from Japanese Universities (as 
an exchange student) to be employed in 
Japan 
 はい     
 いいえ 




 はい     
 いいえ 




Compared to Japanese applicants, are there differences in the recruiting process? Please describe briefly how a foreign national university 













14. 貴社は国際 JOB FAIR（外国での企業説明会など）に参加していますか？最近 5 年間では、どこの国で参加しましたか。 
Does your company participate in international job fairs for students? If yes, please name the countries in which you have participated in the last 5 
years. 
 はい      いいえ 





Do you think your company should be more active in recruiting international university graduates? Please explain why you think so. 
 はい      いいえ 







IV. 外国人従業員のための日本での研修/Training of international employees in Japan 
 
16. 海外事業所及び子会社の従業員向けに、日本での研修制度等はありますか。 
Does your company offer training programs directed at international employees that take place in Japan?  
 はい      いいえ 
 
「はい」の場合/If „yes“: 
プログラムの詳細について以下の質問にお答えください。Please describe the program as indicated below. 
 




年間参加者数/Participants per year:   
日本滞在期間/Length of stay for participants:  
プログラムの目的/Aim of the program:  
どの職種の従業員が参加できますか/What kind of employees participate?  
プログラムを導入されたのはいつですか/When was this program established?:  






年間参加者数/Participants per year:   
日本滞在期間/Lenght of stay for participants:  
プログラムの目的/Aim of the program:  
どの職種の従業員が参加できますか/What kind of employees participate?  
プログラムを導入されたのはいつですか/When was this program established?:  




年間参加者数/Participants per year:   
日本滞在期間/Lenght of stay for participants:  
プログラムの目的/Aim of the program:  
どの職種の従業員が参加できますか/What kind of employees participate?  
プログラムを導入されたのはいつですか/When was this program established?:  
プログラムの内容/ What is the contents of the programm?:  
  
 
 (研修プログラムに関するパンフレット等があれば、ぜひこのアンケートと一緒にご送付ください。I would greatly appreciate any information material on 













研修プログラム導入の計画がありますか。Do you plan to introduce such programs in the future? 
  はい      いいえ 
 
このようなプログラムは意味があると思いますか。その理由を教えて下さい。 
Do you consider it a good idea to introduce such programs? Please explain why you think so.  
 はい     いいえ 
理由:   
 
17. 前項でお答えいただいた貴社の研修プログラムについて、以下の質問に 1～5 でお答えください。 
How do you rate the programs that your company is offering? 
1：全く当てはまらない ～ ５：完全に当てはまる 
Please rate on a scale of 1-5 where 1= “does not apply at all” and 5=”applies perfectly” 




The programs are well accepted by the international 
employees (demand for participation is higher than 
supply). 
          
2 有意義なプログラム内容になっている。 The contens of the programs is well designed.           
3 
予定されたプログラム内容は良く遂行できた。 
The contents of the program can be conveyed 
effectively to the employees. 
          
4 言語の障害はクリアーできた。 Language barriers can be overcome effectively.           
5 
研修後、参加者は学習内容を還元できている。 
The participants can put into effect what they have 
learned. 




The company profits from such programs in the long 
run.  





Do you think that your company should offer such programs more actively? Please explain briefly why you think so. 
 はい      いいえ 















Englische Unternehmensinformationen Japanische Unternehmensinformationen
1 Nippon Suisan
Kaisha, Ltd.
日本水産株式会社 Ma¨rz 2015 www.nissui.co.jp/english/ www.nissui.co.jp/index.html
1 Obayashi Corp. 株式会社大林組 Ma¨rz 2015 www.obayashi.co.jp/english/ www.obayashi.co.jp/






































住友ベークライト Ma¨rz 2015 www.sumibe.co.jp/english/ www.sumibe.co.jp/index.html
www.sumibe.co.jp/recruit/index.html
1 Kao Corp. 花王株式会社 Ma¨rz 2015 www.kao.com/jp/en/corp/
www.kao.com/group/en/group/index.html
www.kao.com/jp/corp/index.html









武田薬品工業株式会社 Ma¨rz 2015 www.takeda.com/ www.takeda.co.jp/




1 Asahi Glass Co.,
Ltd.











Englische Unternehmensinformationen Japanische Unternehmensinformationen





















日立建機株式会社 Ma¨rz 2015 www.hitachi-c-m.com/global/
www.hitachi-c-m.com/
www.hitachi-kenki.co.jp/




1 Sony Corp. ソニー株式会社 Ma¨rz 2015 www.sony.net/
www.sony.net/SonyInfo/csr/employees/human/index.html
www.sony.co.jp/









ブラザー販売株式会社 Ma¨rz 2015 www.brother.com/index.htm
www.brother.com/en/csr/employee/index.htm
www.brother.co.jp/
1 Fujitsu Ltd. 富士通株式会社 Ma¨rz 2015 www.fujitsu.com/global/
www.fujitsu.com/global/about/employment/japan/
jp.fujitsu.com/






1 Alps Electric Co.,
Ltd.
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1 Nissan Motor Co.,
Ltd.

















1 Terumo Corp. テルモ株式会社 Ma¨rz 2015 www.terumo.co.jp/English/
www.terumo-europe.com/
www.terumo.co.jp/index.html






凸版印刷株式会社 Ma¨rz 2015 www.toppan.co.jp/english/
www.toppan.co.jp/english/csr/csrreport.html
www.toppan.co.jp/















Englische Unternehmensinformationen Japanische Unternehmensinformationen








































三菱化学株式会社 Ma¨rz 2015 www.m-kagaku.co.jp/index en.htm
www.m-kagaku.co.jp/english/recruiting/index.html
www.m-kagaku.co.jp/index.htm
2 Inpex Corp. 国際石油開発帝石株式
会社




石油資源開発株式会社 Ma¨rz 2015 www.japex.co.jp/english/index.html
www.japex.co.jp/english/csr/support.html
www.japex.co.jp/index.html





2 Lion Corp. ライオン株式会社 Ma¨rz 2015 www.lion.co.jp/en/ www.lion.co.jp/index2.htm
2 Tokuyama Corp. トクヤマ株式会社 Ma¨rz 2015 www.tokuyama.co.jp/eng/ www.tokuyama.co.jp/index.html
www.tokuyama.co.jp/recruit/index.html








Englische Unternehmensinformationen Japanische Unternehmensinformationen















日立化成株式会社 Ma¨rz 2015 www.hitachi-chem.co.jp/english/ www.hitachi-chem.co.jp/japanese/index.html





Ma¨rz 2015 www.kyowa-kirin.co.jp/english/ www.kyowa-kirin.co.jp/index.html
2 Daiichi Sankyo
Co., Ltd.
第一三共株式会社 Ma¨rz 2015 www.daiichisankyo.com/ www.daiichisankyo.co.jp/




住友ゴム工業 Ma¨rz 2015 www.srigroup.co.jp/english/
www.srigroup.co.jp/english/group/index.html
www.srigroup.co.jp/index.html
2 TOTO Ltd. TOTO株式会社 Ma¨rz 2015 www.toto.co.jp/en/ www.toto.co.jp/index.htm
2 Nippon Sheet
Glass Co., Ltd.










Ma¨rz 2015 www.mmc.co.jp/corporate/en/index.html www.mmc.co.jp/corporate/ja/index.html























Englische Unternehmensinformationen Japanische Unternehmensinformationen
2 Advantest Corp. アドバンテスト Ma¨rz 2015 www.advantest.com/
www.advantest.co.jp/en-index.shtml
www.advantest.co.jp/
2 Sharp Corp. Sharp株式会社 Ma¨rz 2015 sharp-world.com/ www.sharp.co.jp/
2 Casio Computer
Co., Ltd.
カシオ株式会社 Ma¨rz 2015 world.casio.com/
world.casio.com/csr/employee/employee02/
casio.jp/
2 Minebea Co., Ltd. ミネベア株式会社 Ma¨rz 2015 www.minebea.co.jp/english/
www.minebea.co.jp/english/environment/index.html
www.minebea.co.jp/index.html




























日本光電株式会社 Ma¨rz 2015 www.nihonkohden.com/
www.nihonkohden.com/employment/index.html
www.nihonkohden.co.jp/
2 Kyocera Corp. 京セラ株式会社 Ma¨rz 2015 global.kyocera.com/ www.kyocera.co.jp/


















KYB株式会社 Ma¨rz 2015 www.kyb.co.jp/en/
www.kyb.co.jp/en/company/welfare/report.html
www.kyb.co.jp/









Englische Unternehmensinformationen Japanische Unternehmensinformationen















2 Sojitz Corp. 双日株式会社 Ma¨rz 2015 www.sojitz.com/en/ www.sojitz.com/jp/index.html






























日本通連 Ma¨rz 2015 www.nipponexpress.com/ www.nittsu.co.jp/
2 Nippon Yusen K.K 日本郵船株式会社 Ma¨rz 2015 www.nyk.com/english/
www2.nykline.com/liner/office network/index.html
www.nyk.com/index.htm
2 KDDI Corp. KDDI株式会社 Ma¨rz 2015 www.kddi.com/english/ www.kddi.com/index.html




2 Fuji Xerox n.a. Ma¨rz 2015 www.fujixerox.co.jp/eng/index.html
www.fujixerox.com/eng/company/sr/
www.fujixerox.co.jp/







Ma¨rz 2012 www.maruha-nichiro.co.jp/english/ www.maruha-nichiro.co.jp/index.html
www.maruha-nichiro.co.jp/saiyo/index.html
www.maruha-nichiro.co.jp/saiyo/strength/global.html








Englische Unternehmensinformationen Japanische Unternehmensinformationen





3 Shimizu Corp. 清水建設株式会社 Ma¨rz 2012 www.shimz.co.jp/english/ www.shimz.co.jp/index.html
3 Morinaga Milk
Industry Co., Ltd.









キリンホールヂングズ Ma¨rz 2012 www.kirinholdings.co.jp/english/ www.kirinholdings.co.jp/index.html









































三菱製紙株式会社 Ma¨rz 2012 www.mpm.co.jp/eng/ www.mpm.co.jp/
3 Rengo Co., Ltd. レンゴー株式会社 Ma¨rz 2012 www.rengo.co.jp/english www.rengo.co.jp/
3 Oji Paper Co.,
Ltd.






日本製紙グループ Ma¨rz 2012 www.np-g.com/e/ www.np-g.com/index.html
3 Toagosei Co., Ltd. 東亞合成株式会社 Ma¨rz 2012 www.toagosei.co.jp/english/ www.toagosei.co.jp/index.html
3 Nippon Shokubai
Co., Ltd.






Englische Unternehmensinformationen Japanische Unternehmensinformationen
3 Ishihara Sangyo
Kaisha, Ltd.
石原産業株式会社 Ma¨rz 2012 www.iskweb.co.jp/eng/ www.iskweb.co.jp/index.htm
3 Kureha Corp. クレハ株式会社 Ma¨rz 2012 www.kureha.co.jp/en/ www.kureha.co.jp/index.php
www.kureha.co.jp/recruit/index.html




Ma¨rz 2012 www.cgc-jp.com/ www.cgco.co.jp/




宇部興産株式会社 Ma¨rz 2012 www.ube-ind.co.jp/english/index.htm www.ube-ind.co.jp/japanese/index.htm
www.ube-saiyo.com/recruit1.html
www.ube-saiyo.com/recruit2.html
3 NOF Corp. 日油株式会社 Ma¨rz 2012 www.nof.co.jp/english/index.html www.nof.co.jp/index.html
3 Taiyo Nippon
Sanso Corp.
太陽日酸株式会社 Ma¨rz 2012 www.tn-sanso.co.jp/en/ www.tn-sanso.co.jp/jp/index.html






Ma¨rz 2012 www.fujifilmholdings.com/en/index.html www.fujifilmholdings.com/ja/index.html
3 Daicel Chemical
Industries, Ltd.
株式会社ダイセル Ma¨rz 2012 www.daicel.com/en/ www.daicel.com/en/csr/promotion.html www.daicel.com/
3 Zeon Corp. ゼオン株式会社 Ma¨rz 2012 www.zeon.co.jp/index e.html www.zeon.co.jp/index.html




Ma¨rz 2012 www.nipponpaint.co.jp/index e.html www.nipponpaint.co.jp/index.html
3 Kansai Paint Co.,
Ltd.
関西ペイント株式会社 Ma¨rz 2012 www.kansai.co.jp/global site/index.html www.kansai.co.jp/index.html
3 Sumitomo
Chemical Co., Ltd.
住友化学株式会社 Ma¨rz 2012 www.sumitomo-chem.co.jp/english/ www.sumitomo-chem.co.jp/
3 Nippon Kayaku
Co., Ltd.
日本化薬株式会社 Ma¨rz 2012 www.nipponkayaku.co.jp/english/ www.nipponkayaku.co.jp/
3 Shin-Etsu
Chemical Co., Ltd.
































中外製薬株式会社 Ma¨rz 2012 www.chugai-pharm.co.jp/hc/ss/english/index.html www.chugai-pharm.co.jp/hc/ss/recruit/index.html
3 Idemitsu Kosan
Co., Ltd.




ＪＸホールディングス Ma¨rz 2012 www.hd.jx-group.co.jp/english/ www.hd.jx-group.co.jp/
3 The Yokohama
Rubber Co., Ltd.
横浜ゴム株式会社 Ma¨rz 2012 www.yrc.co.jp/english/index.html www.yrc.co.jp/index.html
3 Toyo Tire &
Rubber Co., Ltd.








Ma¨rz 2012 www.taiheiyo-cement.co.jp/english/ www.taiheiyo-cement.co.jp/
3 Nippon Electric
Glass Co., Ltd.
日本電気硝子株式会社 Ma¨rz 2012 www.neg.co.jp/EN/ www.neg.co.jp/JP/
3 NGK Spark Plug
Co., Ltd.
日本特殊陶業株式会社 Ma¨rz 2012 www.ngkntk.co.jp/english/ www.ngkntk.co.jp/index.html
www.ngkntk.co.jp/employ/index.html
3 Toyo Tanso Co.,
Ltd.
東洋炭素株式会社 Ma¨rz 2012 www.toyotanso.co.jp/index en.php
www.ttu.com/
www.toyotanso.co.jp/index.php
3 Kobe Steel, Ltd. 神戸製鋼株式会社 Ma¨rz 2012 www.kobelco.co.jp/english/ www.kobelco.co.jp/index.html
3 Sumitomo Metal
Industries, Ltd.
住友金属株式会社 Ma¨rz 2012 www.sumitomometals.co.jp/e/ www.sumitomometals.co.jp/index.html
3 Daido Steel Co.,
Ltd.
大同特殊鋼株式会社 Ma¨rz 2012 www.daido.co.jp/en/index.html www.daido.co.jp/index.html
3 Yamato Kogyo
Co., Ltd.
大和工業株式会社 Ma¨rz 2012 www.yamatokogyo.co.jp/english/index.html www.yamatokogyo.co.jp/index.html
3 Hitachi Metals,
Ltd.

























日本軽金属株式会社 Ma¨rz 2012 www.nlmetal.com/ www.nikkeikin.co.jp/
3 Hitachi Cable,
Ltd.
日立電線株式会社 Ma¨rz 2012 www.hitachi-cable.com/ www.hitachi-cable.co.jp/index.html
3 Mitsui Mining and
Smelting Co., Ltd.
三井金属鉱業株式会社 Ma¨rz 2012 www.mitsui-kinzoku.co.jp/en/ www.mitsui-kinzoku.co.jp/index.html
3 Sumitomo Electric
Industries, Ltd.
住友電気工業株式会社 Ma¨rz 2012 global-sei.com/
global-sei.com/csr/employee/
www.sei.co.jp/index.ja.html
3 NHK Spring Co.,
Ltd.
日本発条株式会社 Ma¨rz 2012 www.nhkspg.co.jp/index e.html
www.nhkspg.co.jp/eng/corp/report.html
www.nhkspg.co.jp/index.html












Ma¨rz 2012 www.toyo-eng.co.jp/en/ www.toyo-eng.co.jp/ja/top.html








Ma¨rz 2012 www.segasammy.co.jp/english/ www.segasammy.co.jp/japanese/
3 Tsubakimoto
Chain Co.
椿本チエイン株式会社 Ma¨rz 2012 tsubakimoto.com/ tsubakimoto.jp/
3 NTN Corp. NTN株式会社 Ma¨rz 2012 www.ntn.co.jp/english/ www.ntn.co.jp/japan/index.html
3 Toshiba Machine
Co., Ltd.
東芝機械株式会社 Ma¨rz 2012 www.toshiba-machine.co.jp/english/index.html www.toshiba-machine.co.jp/index.html
3 Kubota Corp. 株式会社クボタ Ma¨rz 2012 www.kubota-global.net/ www.kubota.co.jp/
3 OSG Corp. オーエスジー株式会社 Ma¨rz 2012 www.osg-global.jp/ www.osg.co.jp/
3 Nabtesco Corp. ナブテスコ株式会社 Ma¨rz 2012 www.nabtesco.com/en/ www.nabtesco.com/en/csr/index.html www.nabtesco.com/index.html








3 Fuji Electric Co.,
Ltd.
富士電機株式会社 Ma¨rz 2012 www.fujielectric.com/ www.fujielectric.co.jp/
3 Oki Electric
Industry Co., Ltd.
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3 Clarion Co., Ltd. クラリオン株式会社 Ma¨rz 2012 www.clarion.com/jp/en/top.html
www.clarion.com/xe/en/top.html
www.clarion.com/jp/ja/top.html
3 NEC Corp. 日本電気株式会社 Ma¨rz 2012 www.nec.com/ www.nec.co.jp/
3 Meidensha Corp. 明電舎株式会社 Ma¨rz 2012 www.meidensha.co.jp/epages/top/index.html www.meidensha.co.jp/pages/top/index.html
3 Toshiba Tec Corp. 東芝テック株式会社 Ma¨rz 2012 www.toshibatec.co.jp/en/ www.toshibatec.co.jp/top/
3 Yokogawa Electric
Corp.
横河電機株式会社 Ma¨rz 2012 www.yokogawa.com/
www.yokogawa.com/careers/careers top/careers-careertop.htm
www.yokogawa.co.jp/
3 Yamatake Corp. n.a. Ma¨rz 2012 www.azbil.com/ www.azbil.com/jp/index.html
3 Yaskawa Electric
Corp.












ヒロセ電機株式会社 Ma¨rz 2012 www.hirose.com/
www.hiroseeurope.com/recruitment/index.htm
www.hirose.co.jp/














Ma¨rz 2012 www.calsonickansei.co.jp/english/ www.calsonickansei.co.jp/
www.calsonickansei.co.jp/recruit/new/index.html
3 Toyota Auto Body
Co., Ltd.
トヨタ車体株式会社 Ma¨rz 2012 www.toyota-body.co.jp/english/ www.toyota-body.co.jp/index.html
3 Keihin Corp. 株式会社ケーヒン Ma¨rz 2012 www.keihin-corp.co.jp/english/ www.keihin-corp.co.jp/index.html
3 Yamaha Motor
Co., Ltd.
ヤマハ発動機株式会社, Ma¨rz 2012 www.yamaha-motor.co.jp/global/ www.yamaha-motor.co.jp/
3 Honda Motor Co.,
Ltd.




3 Aisin Seiki Co.,
Ltd.
アイシン精機株式会社 Ma¨rz 2012 www.aisin.com/ www.aisin.co.jp/index.php
3 Nippon Sharyo,
Ltd.
日本車輌製造株式会社 Ma¨rz 2012 www.n-sharyo.co.jp/index e.html www.n-sharyo.co.jp/index.html
3 Disco Corp. 株式会社ディスコ Ma¨rz 2012 www.disco.co.jp/ www.disco.co.jp/jp/index.html
www.disco.co.jp/jinzai/index.html
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3 Kokuyo Co., Ltd. コクヨ株式会社 Ma¨rz 2012 www.kokuyo.co.jp/english/ www.kokuyo.co.jp/com/
3 Hanwa Co., Ltd. 阪和興業株式会社 Ma¨rz 2012 www.hanwa.co.jp/hanwa e/ www.hanwa.co.jp/index.html
3 Unicharm Corp. ユニ・チャーム株式会
社
Ma¨rz 2012 www.unicharm.co.jp/english/index.html www.unicharm.co.jp/index.html
3 Medipal Holdings
Corp.








Ma¨rz 2012 www.hitachi-hitec.com/global/ www.hitachi-hitec.com/index.html


























東海東京証券株式会社 Ma¨rz 2012 www.tokaitokyo-fh.jp/en/index.html www.tokaitokyo-fh.jp/index.html










Ma¨rz 2012 www.lf.mufg.jp/english/ www.lf.mufg.jp/index.html
3 Mitsubishi Estate
Co., Ltd.
三菱地所株式会社 Ma¨rz 2012 www.mec.co.jp/index e.html www.mec.co.jp/index.html
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3 Mitsui O.S.K.
Lines, Ltd.









三菱倉庫株式会社 Ma¨rz 2012 www.mitsubishi-logistics.co.jp/english/index.html www.mitsubishi-logistics.co.jp/index.html
3 NTT Data Corp. 株式会社エヌ・ティ・
ティ・データ
Ma¨rz 2012 www.nttdata.com/ www.nttdata.co.jp/
3 Kyushu Electric
Power Co., Inc.





















3 Fujifilm Corp 富士フィルム株式会社 Ma¨rz 2012 www.fujifilm.com/ fujifilm.jp/index.html
3 Tanabe Pharma 田辺三菱製薬株式会社 Ma¨rz 2012 www.mt-pharma.co.jp/e/index.php www.mt-pharma.co.jp/index.php
3 Mitsubishi Plastics 三菱樹脂株式会社 Ma¨rz 2012 www.mpi.co.jp/english/index.htm www.mpi.co.jp/




三井松島産業株式会社 Ma¨rz 2012 www.mitsui-matsushima.co.jp/english/index.php www.mitsui-matsushima.co.jp/index.php
4 Haseko Corp. 長谷工グループ株式会
社










Ma¨rz 2012 www.toshiba-tpsc.co.jp/index.htm www.toshiba-tpsc.co.jp/index j.htm
4 Okumura Corp. 奥村組株式会社 Ma¨rz 2012 www.okumuragumi.co.jp/en/ www.okumuragumi.co.jp/
4 Toda Corp. 戸田建設株式会社 Ma¨rz 2012 www.toda.co.jp/english/index.html www.toda.co.jp/index.html
4 Kandenko Co.,
Ltd.
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4 Sekisui House,
Ltd.
積水ハウス株式会社 Ma¨rz 2012 www.sekisuihouse.co.jp/english/ www.sekisuihouse.co.jp/company/index.html



















Ma¨rz 2012 www.meg-snow.com/english/ www.meg-snow.com/




Ma¨rz 2012 www.nisshin-oillio.com/english/company/index.shtml www.nisshin-oillio.com/index.html
4 Nichirei Corp. ニチレイグループ株式
会社





Ma¨rz 2012 www.takara.co.jp/english/ www.takara.co.jp/
4 Yakult Honsha
Co., Ltd.
ヤクルト株式会社 Ma¨rz 2012 www.yakult.co.jp/english/ www.yakult.co.jp/index.html
4 Fuji Oil Co., Ltd. 不二製油株式会社 Ma¨rz 2012 www.fujioil.co.jp/fujioil e/ www.fujioil.co.jp/index.html
4 Yamazaki Baking
Co., Ltd.
山崎製パン株式会社 Ma¨rz 2012 www.yamazakipan.co.jp/english/index.html www.yamazakipan.co.jp/index.html
4 Toyo Suisan
Kaisha, Ltd.
東洋水産株式会社 Ma¨rz 2012 www.maruchan.com/ www.maruchan.co.jp/






Ma¨rz 2012 www.nissinfoods-holdings.co.jp/english/ www.nissinfoods-holdings.co.jp/
www.nissinfoods-holdings.co.jp/recruit/index.html
4 Kewpie Corp. キューピー株式会社 Ma¨rz 2012 www.kewpie.co.jp/english/index.html www.kewpie.co.jp/
4 Coca-Cola West
Co., Ltd.
n.a. Ma¨rz 2012 www.ccwest.co.jp/english/ www.ccwest.co.jp/index.php
4 Ito En, Ltd. 株式会社伊藤園 Ma¨rz 2012 www.itoen.co.jp/eng/index.html
www.itoen.co.jp/eng/csr/index.html
www.itoen.co.jp/
4 Itoham Foods Inc. 伊藤ハムグループ株式
会社
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Ma¨rz 2012 n.a. www.daiwabo-holdings.com/index.php




4 Toyobo Co., Ltd. 東洋紡績株式会社 Ma¨rz 2012 www.toyobo-global.com/ www.toyobo.co.jp/
4 Hokuetsu Kishu
Paper Co., Ltd.
北越紀州製紙株式会社 Ma¨rz 2012 www.hokuetsu-kishu.jp/pf/en index.html www.hokuetsu-kishu.jp/
4 Denki Kagaku
Kogyo K.K.
電気化学工業株式会社 Ma¨rz 2012 www.denka.co.jp/eng/top.htm www.denka.co.jp/
4 Nippon Soda Co.,
Ltd.
日本曹達株式会社 Ma¨rz 2012 www.nippon-soda.co.jp/e/ www.nippon-soda.co.jp/index.html
4 Nissan Chemical
Industries, Ltd.
日産化学工業株式会社 Ma¨rz 2012 www.nissanchem.co.jp/english/index.html www.nissanchem.co.jp/index.html
4 Mitsubishi Gas
Chemical Co., Inc.






Ma¨rz 2012 www.mitsubishichem-hd.co.jp/english/ www.mitsubishichem-hd.co.jp/index.html
4 Air Water Inc. エア・ウォーター株式
会社
Ma¨rz 2012 www.awi.co.jp/english/index.html www.awi.co.jp/english/index.html




科研製薬株式会社 Ma¨rz 2012 www.kaken.co.jp/english/index.html www.kaken.co.jp/index.html
4 Shionogi & Co.,
Ltd.
塩野義製薬株式会社 Ma¨rz 2012 www.shionogi.co.jp/index e.html www.shionogi.co.jp/index.html















Ma¨rz 2012 www.showa-shell.co.jp/english/index.html www.showa-shell.co.jp/index.html
4 Nitto Boseki Co.,
Ltd.
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4 Nippon Carbon
Co., Ltd.





Ma¨rz 2012 www.socnb.com/index e.html www.socnb.com/index j.html
4 Tokai Carbon Co.,
Ltd.
東海カーボン株式会社 Ma¨rz 2012 www.tokaicarbon.co.jp/en/index.html www.tokaicarbon.co.jp/index.html
4 Maruichi Steel
Tube Ltd.




東京製鐵株式会社 Ma¨rz 2012 www.tokyosteel.co.jp/
4 Nisshin Steel Co.,
Ltd.
日新製鋼株式会社 Ma¨rz 2012 www.nisshin-steel.co.jp/nisshin-steel/english/index.htm www.nisshin-steel.co.jp/index.htm
4 Nippon Steel Corp. 新日本製鐵株式会社 Ma¨rz 2012 www.nsc.co.jp/en/index.html www.nsc.co.jp/index.html
4 Nippon Yakin
Kogyo Co., Ltd.
日本冶金工業株式会社 Ma¨rz 2012 www.nyk.co.jp/en/ www.nyk.co.jp/
4 Sanyo Special
Steel Co., Ltd.
山陽特殊製鋼株式会社 Ma¨rz 2012 www.sanyo-steel.co.jp/english/index.html www.sanyo-steel.co.jp/index.html
4 Pacific Metals Co.,
Ltd.
大平洋金属株式会社 Ma¨rz 2012 n.a. www.pacific-metals.co.jp
4 Nippon Denko
Co., Ltd.
新日本電工株式会社 Ma¨rz 2012 www.nippondenko.co.jp/english/ www.nippondenko.co.jp/top-j.htm
4 Tokyo Rope Mfg.
Co., Ltd.
東京製綱株式会社 Ma¨rz 2012 www.tokyorope.co.jp/english/index.html www.tokyorope.co.jp/index.html
4 Furukawa Co.,
Ltd.
古河機械金属株式会社 Ma¨rz 2012 www.furukawakk.co.jp/e index.htm www.furukawakk.co.jp/
4 Toho Zinc Co.,
Ltd.


















Ma¨rz 2012 www.toho-titanium.co.jp/en/ www.toho-titanium.co.jp/index.html
4 JS Group Corp. 株式会社住生活グルー
プ












Ma¨rz 2012 www.osaka-ti.co.jp/e/index.html www.osaka-ti.co.jp/index.html
4 SUMCO Corp. 株式会社SUMCO Ma¨rz 2012 www.sumcosi.com/english/ www.sumcosi.com/index.html
4 Iseki & Co., Ltd. 井関農機株式会社 Ma¨rz 2012 www.iseki.co.jp/english/ www.iseki.co.jp/index.html
4 Okuma Corp. オークマ株式会社 Ma¨rz 2012 www.okuma.co.jp/english/ www.okuma.co.jp/
4 The Japan Steel
Works, Ltd.
日本製鋼所株式会社 Ma¨rz 2012 www.jsw.co.jp/en/index.html www.jsw.co.jp/index.html
4 Nachi-Fujikoshi
Corp.





Ma¨rz 2012 www.shi.co.jp/english/ www.shi.co.jp/english/
4 Hitachi Koki Co.,
Ltd.
日立工機株式会社 Ma¨rz 2012 www.hitachi-koki.com/ www.hitachi-koki.co.jp/










Ma¨rz 2012 www.makino.co.jp/ www.makino.co.jp/jp/index.html
4 Amada Co., Ltd. 株式会社アマダ Ma¨rz 2012 www.amada.co.jp/english/ www.amada.co.jp/
4 Amano Corp. アマノ株式会社 Ma¨rz 2012 www.amano.co.jp/English/ www.amano.co.jp/
4 Toyota Industries
Corp.
豊田自動織機株式会社 Ma¨rz 2012 www.toyota-industries.com/ www.toyota-shokki.co.jp/
4 Kurita Water
Industries Ltd.
栗田工業株式会社 Ma¨rz 2012 www.kurita.co.jp/english/
www.kurita.de/home/
www.kurita.co.jp/index.html
4 Sankyo Co., Ltd. 株式会社三共 Ma¨rz 2012 n.a. www.sankyo-fever.co.jp/












Ma¨rz 2012 www.jk-holdings.com/en/ www.jk-holdings.com/
www.jk-holdings.com/recruit/index.html
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4 GS Yuasa Corp. 株式会社 ジーエス・ユ
アサ コーポレーション
Ma¨rz 2012 www.gs-yuasa.com/us/ www.gs-yuasa.com/jp/index.asp
4 Sanken Electric
Co., Ltd.











株式会社日立国際電気 Ma¨rz 2012 www.hitachi-kokusai.co.jp/global/ www.hitachi-kokusai.co.jp/














Ma¨rz 2012 www.nidec-sankyo.co.jp/e/ www.nidec-sankyo.co.jp/index.html
4 Makita Corp. 株式会社マキタ Ma¨rz 2012 www.makita.biz/ www.makita.co.jp/
4 Nippon
Chemi-Con Corp.




新神戸電機株式会社 Ma¨rz 2012 www.shinkobe-denki.co.jp/en/index.html www.shinkobe-denki.co.jp/
4 Nichicon Corp. ニチコン株式会社 Ma¨rz 2012 www.nichicon.co.jp/english/index.html www.nichicon.co.jp/top.html
4 Taiyo Yuden Co.,
Ltd.



















Ma¨rz 2012 www.hamamatsu.com/ www.hamamatsu.com/ja/index.html
4 Ulvac, Inc. 株式会社アルバック Ma¨rz 2012 www.ulvac.co.jp/eng/
www.ulvac.co.jp/global/
www.ulvac.co.jp/
4 Tokai Rika Co.,
Ltd.
東海理科株式会社 Ma¨rz 2012 www.tokai-rika.co.jp/en/index.html www.tokai-rika.co.jp/index.html














佐世保重工業 Ma¨rz 2012 www.ssk-sasebo.co.jp/ssk/us/home/ www.ssk-sasebo.co.jp/ssk/jp/home/index.html
4 Hino Motors, Ltd. 日野自動車株式会社 Ma¨rz 2012 www.hino-global.com/ www.hino-global.com/j/index.html
4 Isuzu Motors, Ltd. いすゞ自動車株式会社 Ma¨rz 2012 www.isuzu.co.jp/world/ www.isuzu.co.jp/index.html
4 Toyota Boshoku
Corp.
トヨタ紡織株式会社 Ma¨rz 2012 www.toyota-boshoku.co.jp/en/ www.toyota-boshoku.co.jp/index.html
4 Nissan Shatai Co.,
Ltd.




株式会社小糸製作所 Ma¨rz 2012 www.koito.co.jp/english/h index.html www.koito.co.jp/h index.html
4 Suzuki Motor
Corp.
スズキ株式会社 Ma¨rz 2012 www.globalsuzuki.com/ www.suzuki.co.jp/
4 Toyoda Gosei Co.,
Ltd.
豊田合成株式会社 Ma¨rz 2012 www.toyoda-gosei.com/ www.toyoda-gosei.co.jp/
4 NOK Corp. ＮＯＫ株式会社 Ma¨rz 2012 www.nok.co.jp/e/index.html www.nok.co.jp/index.html
4 Topy Industries,
Ltd.
トピー工業株式会社 Ma¨rz 2012 www.topy.co.jp/english/ www.topy.co.jp/index.html
4 ShinMaywa
Industries, Ltd.





Ma¨rz 2012 www.citizen.co.jp/english/ www.citizen.co.jp/
4 HOYA Corp. HOYA株式会社 Ma¨rz 2012 www.hoya.co.jp/english/ www.hoya.co.jp/japanese/index.html
4 Lintec Corp. リンテック株式会社 Ma¨rz 2012 www.lintec.co.jp/english/ www.lintec.co.jp/
4 Dai Nippon
Printing Co., Ltd.
大日本印刷株式会社 Ma¨rz 2012 www.dnp.co.jp/eng/ www.dnp.co.jp/










Ma¨rz 2012 cweb.canon.jp/eng/corporate/index.html cweb.canon.jp/corporate/index.html























Ma¨rz 2012 www.alfresa.com/eng/ www.alfresa.com/
4 Misumi Group Inc. 株式会社ミスミグルー
プ本社
Ma¨rz 2012 www.misumi.co.jp/english/ www.misumi.co.jp/index.html
4 Suzuken Co., Ltd. 株式会社スズケン Ma¨rz 2012 www.suzuken.co.jp/english/index.html www.suzuken.co.jp/index.html
4 Geo Corp. n.a. Ma¨rz 2012 www.geonet.co.jp/english/ www.geonet.co.jp/
4 Isetan Mitsukoshi
Holdings Ltd.
三越伊勢丹株式会社 Ma¨rz 2012 www.imhds.co.jp/english/index.html www.imhds.co.jp/index.html
4 Takashimaya Co.,
Ltd.





Ma¨rz 2012 www.j-front-retailing.com/english/index.html www.j-front-retailing.com/index.php
4 Uny Co., Ltd. ユニー株式会社 Ma¨rz 2012 n.a. www.uny.co.jp/
4 Marui Group Co.,
Ltd.
株式会社丸井グループ Ma¨rz 2012 www.0101maruigroup.co.jp/english.html http://www.0101maruigroup.co.jp/










Ma¨rz 2012 www.dcm-hldgs.co.jp/english/ www.dcm-hldgs.co.jp/





Ma¨rz 2012 www.ksdenki.com/ir/english/index.html http://www.ksdenki.co.jp/kshd/default.aspx




Ma¨rz 2012 www.7andi.com/en/ www.7andi.com/




Ma¨rz 2012 www.donki.com/index en.php?lang=en www.donki.com/index.php
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4 Lawson, Inc. 株式会社ローソン Ma¨rz 2012 www.lawson.co.jp/company/e/ www.lawson.co.jp/company/
4 Yamada Denki
Co., Ltd.
株式会社ヤマダ電機 Ma¨rz 2012 www.yamada-denki.jp/company e/ www.yamada-denki.jp/index2.html
4 ABC-Mart, Inc. 株式会社エービー
シー・マート
Ma¨rz 2012 n.a. www.abc-mart.com/index.html
4 Shimamura Co.,
Ltd.
















Ma¨rz 2012 www.smfg.co.jp/english/ www.smfg.co.jp/
4 The Chiba Bank,
Ltd.






Ma¨rz 2012 n.a. www.ymfg.co.jp/
4 The Gunma Bank,
Ltd.
株式会社群馬銀行 Ma¨rz 2012 www.gunmabank.co.jp/ir/library/en/ www.gunmabank.co.jp/






Ma¨rz 2012 www.hokuhoku-fg.co.jp/english/ www.hokuhoku-fg.co.jp/
4 The 77 Bank, Ltd. 株式会社七十七銀行 Ma¨rz 2012 www.77bank.co.jp/english/top.htm www.77bank.co.jp/
4 The Joyo Bank,
Ltd.
株式会社常陽銀行 Ma¨rz 2012 www.joyobank.co.jp/eng/ www.joyobank.co.jp/index.html
4 The Bank of
Yokohama, Ltd.
株式会社横浜銀行 Ma¨rz 2012 www.boy.co.jp/e/company/index.html www.boy.co.jp/index.html
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4 The Hachijuni
Bank, Ltd.
株式会社八十二銀行 Ma¨rz 2012 www.82bank.co.jp/english/index.html www.82bank.co.jp/index.html
4 The Chugoku
Bank, Ltd.
Ma¨rz 2012 www.chugin.co.jp/05annual/ch-50000.html The Chugoku Bank, Ltd.
4 The Keiyo Bank,
Ltd.




Ma¨rz 2012 n.a. www.okb.co.jp/
4 Fukuoka Financial
Group, Inc.
Ma¨rz 2012 www.fukuoka-fg.com/english/ www.fukuoka-fg.com/index.htm
4 The Nishi-Nippon
City Bank, Ltd.
Ma¨rz 2012 n.a. www.ncbank.co.jp/index.html
4 The Hiroshima
Bank, Ltd.
Ma¨rz 2012 www.hirogin.co.jp/eng/index.html www.hirogin.co.jp/
4 Sapporo Hokuyo
Holdings, Inc.
Ma¨rz 2012 www.sapporohokuyo.co.jp/ www.sapporohokuyo.co.jp/ir/english.html
4 The Shizuoka
Bank, Ltd.
静岡銀行 Ma¨rz 2012 www.shizuokabank.co.jp/english/index.html www.shizuokabank.co.jp/index.html
4 Suruga Bank Ltd. Ma¨rz 2012 www.surugabank.co.jp/surugabank/common/english/ www.surugabank.co.jp/
4 The Juroku Bank,
Ltd.
Ma¨rz 2012 www.juroku.co.jp/annual report/index.shtml www.juroku.co.jp
4 The Shiga Bank,
Ltd.
Ma¨rz 2012 www.shigagin.com/investor/file/annual.html www.shigagin.com/
4 The Iyo Bank,
Ltd.
Ma¨rz 2012 n.a. www.iyobank.co.jp/
4 The Bank of
Kyoto, Ltd.
Ma¨rz 2012 www.kyotobank.co.jp/investor/annual/index.html www.kyotobank.co.jp
4 The Musashino
Bank, Ltd.
武蔵野銀行 Ma¨rz 2012 www.musashinobank.co.jp/
4 The Tokyo Tomin
Bank, Ltd.




Ma¨rz 2012 n.a. kabu.com/
4 Mizuho Securities
Co., Ltd.










Ma¨rz 2012 www.mizuho-fg.co.jp/english/company/group/outline/isec.html www.mizuho-isec.co.jp/
4 Matsui Securities
Co., Ltd.









Ma¨rz 2012 www.ms-ad-hd.com/en/index.html www.ms-ad-hd.com/index.html
4 T&D Holdings,
Inc.
Ma¨rz 2012 www.td-holdings.co.jp/e/ www.td-holdings.co.jp/
4 Sony Financial
Holdings Inc.
Ma¨rz 2012 www.sonyfh.co.jp/index en.html www.sonyfh.co.jp/index.html
4 Jafco Co., Ltd. 株式会社ジャフコ Ma¨rz 2012 www.jafco.co.jp/eng/index.html www.jafco.co.jp/home/index.html
4 Aiful Corp. Ma¨rz 2012 www.ir-aiful.com/english/index.cfm www.ir-aiful.com/japanese/index.cfm
4 Credit Saison Co.,
Ltd.





Ma¨rz 2012 www.hitachi-capital.co.jp/hcc/english/ www.hitachi-capital.co.jp/index.html
4 Promise Co., Ltd. プロミス株式会社 Ma¨rz 2012 www.promise.co.jp/english/corporate/index.html www.promise.co.jp/corporate/
4 Acom Co., Ltd. Ma¨rz 2012 www.acom.co.jp/ir/english/ www.acom.co.jp/ir/index.html
4 Japan Securities
Finance Co., Ltd.
Ma¨rz 2012 www.jsf.co.jp/english/e index.htm www.jsf.co.jp/index.html
4 Aeon Credit
Service Co., Ltd.
Ma¨rz 2012 www.aeoncredit.co.jp/aeon/eng/ www.aeoncredit.co.jp/aeon/index.html
4 Orix Corp. オリックス株式会社 Ma¨rz 2012 www.orix.co.jp/grp/en/ www.orix.co.jp/grp/









Ma¨rz 2012 www.sumitomo-rd.co.jp/english/ www.sumitomo-rd.co.jp/
4 Tokyo Tatemono
Co., Ltd.
Ma¨rz 2012 Tokyo Tatemono Co., Ltd. www.tatemono.com/index.html










Ma¨rz 2012 www.nomura-re-hd.co.jp/english/ www.nomura-re-hd.co.jp/




Ma¨rz 2012 www.nttud.co.jp/english/ www.nttud.co.jp/
4 Heiwa Real Estate
Co., Ltd.
Ma¨rz 2012 www.heiwa-net.co.jp/english/index.html www.heiwa-net.co.jp/index.html
4 Daikyo Inc. Ma¨rz 2012 www.daikyo.co.jp/english/index.html www.daikyo.co.jp/
4 Park 24 Co., Ltd. Ma¨rz 2012 www.park24.co.jp/en/ www.park24.co.jp/index.html
4 Aeon Mall Co.,
Ltd.
Ma¨rz 2012 www.aeonmall.com/en/about/index.html www.aeonmall.com/index.php
4 West Japan
Railway Co.
Ma¨rz 2012 www.westjr.co.jp/english/global.html www.westjr.co.jp/
4 Sotetsu Holdings,
Inc.
Ma¨rz 2012 www.sotetsu.co.jp/en/train/index.html www.sotetsu.co.jp/
4 Nagoya Railroad
Co., Ltd.
Ma¨rz 2012 www.meitetsu.co.jp/ www.meitetsu.co.jp/english/
4 Hankyu Hanshin
Holdings, Inc.
Ma¨rz 2012 www.hankyu-hanshin.co.jp/english/ www.hankyu-hanshin.co.jp/english/
4 Tokyu Corp. Ma¨rz 2012 www.tokyu.co.jp/global/index.html www.tokyu.co.jp/
4 Tobu Railway Co.,
Ltd.
Ma¨rz 2012 www.tobu.co.jp/foreign/index.html www.tobu.co.jp/
4 Keisei Electric
Railway Co., Ltd.
Ma¨rz 2012 www.keisei.co.jp/keisei/tetudou/skyliner/us/index.html www.keisei.co.jp/
4 Kintetsu Corp. Ma¨rz 2012 www.kintetsu.jp/english/index.html www.kintetsu.jp/company/index.html
4 Keio Corp. Ma¨rz 2012 www.keio.co.jp/english/index.html www.keio.co.jp/index.html
4 Odakyu Electric
Railway Co., Ltd.
Ma¨rz 2012 www.odakyu.jp/english/ www.odakyu.jp/
4 Keikyu Corp. Ma¨rz 2012 www.keikyu.co.jp/worldwide/ www.keikyu.co.jp/index.html
4 East Japan
Railway Co.
Ma¨rz 2012 www.jreast.co.jp/e/ www.jreast.co.jp/index.html
4 Central Japan
Railway Co.
Ma¨rz 2012 english.jr-central.co.jp/ jr-central.co.jp/index.html
4 Yamato Holdings
Co., Ltd.










Ma¨rz 2012 www1.fukutsu.co.jp/english/index.html www1.fukutsu.co.jp/index2.html
4 Seino Holdings
Co., Ltd.
Ma¨rz 2012 www.seino.co.jp/seino/shd/ir eng/ www.seino.co.jp/seino/shd/
4 NS United Kaiun
Kaisha, Ltd.
Ma¨rz 2012 www.nsuship.co.jp/english/index.html www.nsuship.co.jp/index.html
4 Daiichi Chuo
Kisen Kaisha
Ma¨rz 2012 www.firstship.co.jp/english/index.html www.firstship.co.jp/index.html
4 Kokusai Kogyo
Holdings Co., Ltd.
Ma¨rz 2012 www.kk-grp.jp/english/ www.kk-grp.jp/
4 Kamigumi Co.,
Ltd.




株式会社住友倉庫 Ma¨rz 2012 www.sumitomo-soko.co.jp/English/index.html www.sumitomo-soko.co.jp/index.html
4 Hikari Tsushin,
Inc.
光通信 Ma¨rz 2012 www.hikari.co.jp/en/ www.hikari.co.jp/
4 GMO Internet Inc. GMOインターネット株
式会社
Ma¨rz 2012 www.gmo.jp/en/ www.gmo.jp/
4 SKY Perfect JSAT
Holdings Inc.
Ma¨rz 2012 www.skyperfectjsat.co.jp/?act=top-Top&lang=E/ www.skyperfectjsat.co.jp/?act=top-Top&lang=J





Ma¨rz 2012 www.tbs.co.jp/eng/ www.tbs.co.jp/eng/




Ma¨rz 2012 www.ntv.co.jp/english/ www.ntv.co.jp/
4 Eaccess Ltd. Ma¨rz 2012 www.eaccess.net/en/ www.eaccess.net/index.html
4 Fuji Media
Holdings, Inc.
Ma¨rz 2012 www.fujimediahd.co.jp/en/index.html www.fujimediahd.co.jp/index.html
4 The Tokyo Electric
Power Co., Inc.














Ma¨rz 2012 www1.kepco.co.jp/english/ www.kepco.co.jp/index.html
4 Tohoku Electric
Power Co., Inc.
Ma¨rz 2012 www.tohoku-epco.co.jp/index-e.htm www.tohoku-epco.co.jp/index.html
4 Chubu Electric
Power Co., Inc.
Ma¨rz 2012 www.chuden.co.jp/english/ www.chuden.co.jp/index.html?ceid=fo
4 Shikoku Electric
Power Co., Inc.
Ma¨rz 2012 www.yonden.co.jp/english/index.html www.yonden.co.jp/index.htm
4 Hokkaido Electric
Power Co., Inc.
Ma¨rz 2012 www.hepco.co.jp/english/ www.hepco.co.jp/index.html
4 Hokuriku Electric
Power Co.








Ma¨rz 2012 www.okiden.co.jp/english/ www.okiden.co.jp/index.html
4 Tokyo Gas Co.,
Ltd.
Ma¨rz 2012 www.tokyo-gas.co.jp/index e.html www.tokyo-gas.co.jp/index.html
4 Osaka Gas Co.,
Ltd.
Ma¨rz 2012 www.osakagas.co.jp/indexe.html www.osakagas.co.jp/index.html
4 Toho Gas Co.,
Ltd.
Ma¨rz 2012 www.tohogas.co.jp/eng index/index.html www.tohogas.co.jp/index.html
4 Saizeriya Co., Ltd. Ma¨rz 2012 www.saizeriya.co.jp/corporate/en/investor/ www.saizeriya.co.jp/
4 Round One Corp. Ma¨rz 2012 www.round1.co.jp/company/ir/english.html www.round1.co.jp/
4 Tokyo Dome Corp. Ma¨rz 2012 www.tokyo-dome.co.jp/e/ www.tokyo-dome.co.jp/
4 CSK Corp. Ma¨rz 2012 www.csk.com/index en.html www.csk.com/





4 IT Holdings Corp. ITホールディングス株
式会社
Ma¨rz 2012 www.itholdings.co.jp/e/ www.itholdings.co.jp/






Englische Unternehmensinformationen Japanische Unternehmensinformationen














4 NS Solutions Corp. Ma¨rz 2012 www.ns-sol.co.jp/en/corporate/index.html www.ns-sol.co.jp/
www.ns-sol.co.jp/recruit/index.html
4 Dentsu Inc. 株式会社電通 Ma¨rz 2012 www.dentsu.com/
www.dentsu.com/global/
www.dentsu.co.jp/
4 Secom Co., Ltd. セコム株式会 Ma¨rz 2012 www.secom.co.jp/english/ www.secom.co.jp/index.html




4 Dwango Co., Ltd. Ma¨rz 2012 info.dwango.co.jp/english/ info.dwango.co.jp/index.html
info.dwango.co.jp/recruit/
4 Kakaku.com, Inc. Ma¨rz 2012 corporate.kakaku.com/en/ corporate.kakaku.com/
4 JVC Ma¨rz 2012 www.jvc.net/index.html www.victor.co.jp/
4 Kenwood Ma¨rz 2012 www.kenwood.co.jp/en/index.html
www.kenwood.eu/company/jobs/
www.kenwood.co.jp




Leitfaden fu¨r die Tiefeninterviews
Perso¨nliche Geschichte
• Werdegang
• Bezug zu Japan? Schon fru¨her hier gewesen? Japanischkenntnisse?
• Wie vom Unternehmen erfahren?
• Bewerbungsprozess, Ablauf
Ankunft in Japan, erste Tage
• Gab es Hilfe bei der Organisation der Unterkunft?
• Wie viel Zeit gab es zum Einleben?
• Gab/Gibt es einen Mentor, jemand der am Anfang hilft?
• Wie waren die ersten Eindru¨cke im Land?
• Gab es bu¨rokratische Probleme? Wie hat es geklappt, sich ein neues Leben einzu-
richten?
• Fu¨hlst Du Dich wohl jetzt in Japan?
Aufgabe im Bu¨ro, Zusta¨ndigkeit
• War von Anfang an gekla¨rt, welche Aufgabe Du erha¨ltst?
• Gab es eine Job-Rotation-Phase zu Beginn? Oder immer noch?
• Wie war es mit Unterrichtsunterlagen? Englisch oder Japanisch?
• Wie bist Du zu Deiner gegenwa¨rtigen Aufgabe gekommen?
Arbeitsalltag
• Wie sieht ein typischer Arbeitstag aus?
• Wie werden die Arbeitszeiten empfunden?
• Wie sieht man diese Dinge in Deinem Heimatland?
• Wie sind die ra¨umlichen Gegebenheiten?
• Hast Du viel zu tun oder eher zu wenig?
291
• Wie ist es mit der schriftlichen Kommunikation? Bist Du voll eingebunden oder ist
das etwas problematisch? La¨sst sich der Text bewa¨ltigen, der zu lesen ist?
• Wie ist das Verha¨ltnis zu den Kollegen, perso¨nlich oder distanziert?
• La¨uft der Arbeitsalltag glatt, wie ist ist mit kleineren Reibereien? Kommunikati-
onsprobleme, Missversta¨ndnisse?
Sonstiges
• Wie hat sich das Eingewo¨hnen mit der Zeit entwickelt? Ging es schnell? Wie ist es
jetzt?
• Ist die Erfahrung wie erwartet? Willst Du bleiben? Beim Unternehmen? Im Land?




G.1 Interview mit A
21.11.2013, 10:00-11:30 Uhr, perso¨nliches Gespra¨ch in den Ra¨umen von Unternehmen A
LS: So, I wanted to talk about two things actually. I’d like to talk about first about your personal story,
like . . . you working here. And also after that maybe about the different programs, so maybe pick up a
couple of the topics we talked about last time.
A: Oh, sure.
LS: But yeah, I’d like to start with your story, and maybe, something I’d like to say before is that I’m
going to treat this confidentially, so I’m not going to share any information. So please, feel free to tell me
. . . so, even if it’s something not that positive. Something you’re not happy with, please let me know.
And, ah, yeah, if you have a story to illustrate something, feel free. 〚lacht〛 Tell me anything that’s going
through your mind. Even if it might seem unimportant to you, but it might be interesting for me still,
so . . . Maybe, let’s start with you, like, your story. Tell me a little bit about yourself. What did you do
in university, how did you become interested in Japan.
A: This is something that actually Japanese people ask me a lot . . .
LS: Yeah, I can imagine.
A: Because, they’re interested, you know, there’s only maybe like 130 million people in Japan and maybe
3 times that in the US and you know, so many other countries that you might want to go to, so why
Japan?
LS: Hhhm, yah.
A: Yeah, that is a good question.
LS: Or is there really a specific story to it?
A: When I joined university, I decided to, you know, learn a language. And, a lot of people who are
learning Japanese are very interested in the culture and history and things like that, but I am more
interested in the language itself. Kind of like kanji and even Chinese characters and stuff like that. It’s
still something that I am interested in. So, that kind of thing was kinda interesting whereas it’s like,
compared to Spanish and German and something like that. 〚unversta¨ndlich〛 would be really useful to
learn that, even more useful than Japanese, if you’re gonna live in Europe or in the southern US you can
speak spanish. But you know, it looks the same as English, so wasn’t really that interested. So, I started
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learning Japanese and then I actually majored in Japanese and studied in Japan for a couple of months.
And after I studied in Japan, I decided maybe I wanna work . . . you know, I don’t really want to work
in Japan but I wanted to live in Japan. But, if you live there, you gotta work there, so yeah. 〚lacht〛
LS: 〚lacht auch〛 Unfortunately. No, of course not unfortunately.
A: So, after I graduated I was looking mainly for somewhere in Japan. But, at the time I lived in the
US so I was trying to find 〚unversta¨ndlich〛 help me move to Japan. And also, with the visa, it’s a main
issue. Ahm, if you’re looking at some other nationalities or people who are not American, they may get
a working visa. I think, maybe German people can get it, too.
LS: But US citizens don’t?
A: US citizens cannot . . . it’s like not eligible for them. Because, working holiday I think is something
that’s decided between the governments. And because Japanese people cannot go to the US on a working
visa or something similar to that. Because US 〚unversta¨ndlich〛 is kind of strict, for giving out those kind
of visas. So, since it’s not, since the US deny that then Japan also will not allow . . .
LS: Okay, I understand. Like, you won’t let us so we won’t let you. 〚lacht〛 Okay . . .
A: But I think if you are Australian or maybe European you can maybe come to Japan more easily and
that is kind of like, from my understanding, is you can get that visa and maybe you can pick up, like,
any job in Japan. Do that interview in Japan. And, you know, if then work is offered to you, you can get
a long term visa. For an American it is kinda difficult.
LS: Because you can’t get into the country. For an interview or something.
A: You can come on a tourist visa for 90 days . . . but, I mean, if you have a good direction you want to
go in, maybe you could get and interview and job in 3 months but you cannot do any work legally on
that visa. 〚lacht〛
LS: Yes, of course, of course.
A: So, ahm, what most people do is that they’ll join an eikaiwa. There’s a lot of eikaiwa that recruit
from the US every English speaking country. So . . .
LS: There is a lot of demand for English teachers.
A: So, like, nearly 10 of my friends I studied with are now in Japan at an eikaiwa. So, this is a main
way that people come to work in Japan. And I also applied for many of those interviews. And, after I
graduated . . . a degree in Japanese, it’s a liberal arts degree, right? So, it’s not technical or anything
that’s in demand, really. There’s no demand.
LS: Well, I don’t know. Maybe it depends . . . like, in Japan I think your major isn’t that important.
A: Oh, that’s true.
LS: So, compared to other countries . . . in Germany it’s different. It’s like, if your degree doesn’t fit, you
don’t have a chance. So, at least here it’s 〚unversta¨ndlich〛.
A: Here, it’s more like: what is your potential, I guess. And, what university did you graduate from.
〚lacht〛
LS: That’s important. 〚lacht〛 Unfortunately.
A: Yeah.
LS: So, then, how did you find out about [Unternehmen A]?
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A: I was looking at that time all over the net to find jobs that would allow you to interview on Skype
or something like that. And then move to Japan. So, I had interviews mainly for, like, eikaiwa. Which I
did get accepted for, regardless of the fact that I had no teaching experience or anything. But they just
want, you know, native speakers. Not even native speakers but just people who speak English and wanna
teach.
LS: Oh, they don’t even, like, not that interested in native speakers? Say, if somebody comes from
Germany . . .
A: Yeah, I think if someone speaks English on a high level, they have no problem. So, I had interviews
there and I saw 〚unversta¨ndlich〛 from [Unternehmen A] on some website and I applied to that and did
the interviews. But, I guess, between that, I did an internship in Detroit for a couple of months.
LS: For what type of company, a Japanese one?
A: Oh no, for [Unternehmen A].
LS: Ah, ah, for [Unternehmen A]!
A: Sorry, that wasn’t clear. But, I had the interview at that location and they said ’okay, you’re accepted
into [Programm]’ and that was maybe in like May, 2012. It’s really over a year, but last year . . . And,
they said, okay, you’ll start in October but there’s a big gap between May and October. So they said,
okay, maybe you could do an internship in Detroit. Because, you know, there is a big gap, if you’re not
working for 5 months or something or even do. So, I did a two month internship in Detroit in HR. I did
like a little bit of translation and a little bit of help with, like, general stuff. Try to learn, like, what HR
is. Which is totally different in the US from Japan. So, I can’t say it was that helpful, but, it’s good to
meet some people with [Unternehmen A] and meet, like, the president of North American [Unternehmen
A]. what’s it called? [Unternehmen A] North America. So, in that respect it was kind of useful to build
a little bit of a network over there and then when those people come to Japan, you know, I have already
met them.
LS: Yeah. So, how many, in the Detroit office, how many Japanese managers were there compared to the
American staff?
A: Oh, managers? Ahm, like the top in the US is all Japanese. the president is Japanese. But if you speak
to him in English you wouldn’t really know. Like, he has accent but his English is really good, and he
goes by an English name . . .
LS: So, he has lived in the US for a while.
A: Yeah, I don’t know for how long, but quite a while. And his family and everything lives there. So,
while he is Japanese, his manners are more American. And the other people in Detroit are all Japanese.
You know, like top managers or, like, executives. But people who are, like . . .
LS: Like, middle management?
A: Like, senior managers, there are some Americans. Or, I don’t know if they are American or not but
they are not Japanese. For example, the sales managers and also legal senior managers, those types of
people, there were some Americans there. And then, the people below that, it was kind of a mix of
Americans and Non-Americans and Japanese. So, it could be 〚unversta¨ndlich〛.
LS: Ah, that’s a good thing I guess.
A: That’s 〚unversta¨ndlich〛 an American company is that it could be a mix of, you know, whoever. But
there is a much higher rate of Japanese people obviously.
LS: Of course.
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A: But, you would hear, like, English and Japanese and then maybe some other languages.
LS: 〚lacht〛 Oh, so they actually use all kinds of languages. So, it’s not only English all of the time.
A: I think maybe because there was a lot of sales in that office, maybe they were talking to some sales
people in Mexico or some other country or something.
LS: Ah, I understand. 〚Pause〛 So, then, after you found out that you were going to be in the [Programm]
now, they helped you with the visa, I suppose.
A: Yeah.
LS: So you could apply for one.
A: Yeah, they took care of everything. They just sent me the forms, ahm, yeah, it’s a little bit difficult
maybe because Japan is kind of strict with visas. You have to get a certificate of eligibility and go to the
consulate in Detroit and apply for it and then go back and pick up. So, it’s like, if I didn’t live close to
that consulate there, it would be very expensive.
LS: Is there only one in the US?
A: No, there is, ahm . . .
LS: But probably only one in the area, right?
A: Ahm, for embassies, there is only one per country, I think. I think that is the general definition of an
embassy. So, the Japanese embassy is in Washington D.C.?
LS: But, they do have . . . .
A: So, the embassy, it’s like a consulate.
LS: But it’s not the same. . .
A: But it’s like, over the consulate. So there is various all around. So, I go to the consulate in Detroit.
But what I say is, maybe if I lived in, you know, some countryside area, it’s not easy to get a ticket to
there. Maybe I’d have to take just a plane or something. The US is very wide, so while I’m sure there’s
many embassies.
LS: But still, they’re far apart.
A: Right. If you actually go once, it’s okay. But if you go twice, it’s like . . . if you’re gonna take a plane
that could be a bit expensive.
LS: Yes, I can imagine.
A: But I had no problem with that, getting a visa or anything.
LS: The whole recruiting process: so you did Skype interviews also for that? Or did you go somewhere
in person?
A: Not Skype, but I had a phone interview with the HR in Japan and then after that they called me
for an Interview in Detroit? So I went to Detroit and talked to the HR and also one of the executives
who is Japanese. And also, the guy I had the phone interview with, was on video conference during the
interview. So he, like, asked me some questions in Japanese as well. So they did it, like kind of half in
English and half in Japanese. Which was very stressful. 〚lacht〛
LS: Ah, what about your Japanese level? I mean, you lived here for a couple of months. But, I don’t
know, if you don’t practice speaking all the time, I can imagine that it’s difficult in the beginning because
you’re not used to speaking.
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A: At that interview, I had already had two in interviews in Japanese. They were for jobs. So I had gotten,
like all my, I had practiced all my answers. And, so that might have helped me, I think that helped me
a lot. Ahm, because I wasn’t nervous. Because, for you, I think you’d have no problem in English for an
interview, but in Japanese, you know, it’s difficult.
LS: Yeah, it’s so different. And ah, yeah, the words . . . I mean, you need to get the whole keigo right.
Yeah.
A: So, even at that time, for the [Unternehmen A] interview, my Japanese wasn’t that great. So, like
when you hear a question in a foreign language, you want to answer it, but you know you can’t always
answer to exactly what they’re asking?
LS: Yeah, yeah.
A: 〚lacht〛 So, it’s kind of like those 〚unversta¨ndlich〛 another . . . 〚lacht〛
LS: Yeah, yeah, yeah. I experience that a lot.
A: So, that happened to me a couple of times, where . . . it’s like, I know . . . maybe you didn’t understand
the question fully but you’re trying to, you know, skip some answers. 〚lacht〛 I guess that’s, ahm . . . I
wouldn’t call it a good experience but it’s something you have to get through.
LS: Yes, certainly. But, ahm, now your Japanese has improved greatly. You seem like you can speak
freely.
A: Yeah, I think 〚unversta¨ndlich〛 interview at that level, I had no problem. But if I had had an interview
in Japan where they’re expecting, what was I gonna say, someone who was born bilingual, so maybe was
raised in Japan. If they had that kind of presumption about me they they would be kind of surprised if
they’d hear me not use perfect keigo or something like that. Because of the level I was, you know, like, a
year or two years ago. They would not expect anything, really. They would be impressed by your accent
when you say ’konnichi wa’ 〚lachen〛 because Japanese have really low standards for that kind of thing.
I’m sure you have experienced this.
LS: Yes, of course. If I say something like ’sumimasen’ they are like ’nihongo jouzu! ’. It’s . . . well . . . I
don’t know. I appreciate that they really enjoy anything you can say in Japanese.
A: Definitely.
LS: So, you found out you were going to come here in October. And you live in a dorm. So, they told you
that beforehand, ’okay, this is the address of the dorm, please go there after you have arrived’, or was
there even somebody to pick you up at the airport?
A: Let me think. I got to Narita and I met one of my future coworkers there and we actually stayed
at the same hotel that night. And then I took a bus from Narita to Yokohama I guess. Pretty far away
〚lacht〛 And go to Yokohama and there were two people from [Unternehmen A] waiting for us there. And
then we waited there for several of the other [Programm] members who came later. And once they’d all
gotten there . . . trying to remember . . . then we went to the dorm. And . . . I cannot remember exactly
. . . either that day or the next day we went to this office for the first time and had, like, an orientation
for several hours. Were introduced to executives and people like that. 〚lacht〛
LS: Oh, so you come here and on the first day you meet everybody. Wow.
A: It was pretty stressful. I mean, not everybody. It’s not like you’re going to meet the president or
chairman or anything like that but executives at the floor you’ll be staying at for the next few weeks?
Because, if they don’t know you and you’re there every day then that’s kind of bad for them.
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LS: How many days were there before you actually . . . between arriving and starting to work. Did you
have some time to just, you know, get over jet-lag? 〚lacht〛
A: Trying to remember. Maybe a couple of days. After that orientation, there might have been like a
weekend or something like that. But I don’t think there was any, like, weekdays 〚unversta¨ndlich〛 free
day. And I probably got there on Friday, I don’t remember exactly . . .
LS: Oh, that’s no problem.
A: But there was a weekend to get, kind of like, get used to the area and there is a guy who works in
that dorm who kinda introduced us to the surrounding area. Which was good for the other people, but I
was like, I can figure it out on my own. 〚lacht〛 So there was also that kind of feeling of, what’s it called
in English? I don’t know. But it’s like where they are kind of trying too hard to take care of you? Where
it’s like, for people who maybe came to Japan for the first time, they kind of need that, I understand,
but for me it’s kinda like, I don’t need your help.
LS: Yes, well, I guess it’s . . . for people on different levels. Like, knowing the country, knowing the
language. So, those people who were like, the [Programm] members from [Pra¨fektur A], they arrived . . .
in the beginning you had a couple of weeks of orientation together? Or did they take off for [Pra¨fektur
A] right away?
A: No, we had like one month of orientation/Japanese training here in Tokyo. Because there is a training
center here so we just go there every day. And after one month that was finished and those 5 guys went
to [Pra¨fektur A] where they work now. So, I would say it’s good being in Tokyo but it’s also not bad
being in [Pra¨fektur A]. Which, you said you’ve never been there, but it’s like countryside kind of.
LS: I can imagine it.
A: And [Stadt B] is a pretty big city where you could find like a lot of stuff like in Tokyo but it’s not, you
know, that Tokyo-big. No city is as big as Tokyo. Ahm, what was I gonna say? Ah, it’s nice that there
is some scenery and stuff like that. And, you can see the mountains and whatever. And it’s also not as
busy as Tokyo. So, if you . . . a lot of people in Tokyo feel claustrophobic, there’s too many people and
not enough space.
LS: I feel the same, kind of. 〚lacht〛
A: So, if for example I live in a dorm in Yokohama, which is, I would say not small, but there is a lot
of people living in there. Whereas the guys in [Pra¨fektur A] live in their own appartment. Maybe a little
bigger and more independent lifestyle I think.
LS: So in the dorm you have a room but kitchen is shared?
A: It is not shared but it is managed by [Unternehmen A]. Like, that building is owned by [Unternehmen A]
whereas the people that live in [Pra¨fektur A], I think their building is probably owned by 〚unversta¨ndlich〛
or something. You know, someone who runs the apartment. And [Unternehmen A] uses like a majority
of those rooms. So, I guess it’s basically the same but in [Pra¨fektur A] there’s just more space. 〚lacht〛
LS: But, which can be 〚unversta¨ndlich〛
A: If you go to a combini in [Pra¨fektur A], you’d be shocked by how huge it is.
LS: 〚unversta¨ndlich〛 they have lots of space I guess.
A: You go to Seven Eleven, it’s like, it’s soo . . .
LS: It’s like a big supermarket 〚lacht〛
A: Yeah, exactly.
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LS: Well, I didn’t know that. I’ve only been around Tokyo, so . . .
A: You see some big convenience stores in Tokyo in some places. I’m trying to think where I saw them
recently . . . but if you to like an average one, one in Shibuya or something, it’s like you can’t even walk
2 people down the aisles.
LS: When you first came here. Well, you have lived here before, so there wasn’t much new I guess. You
got used to things quickly and had your room, like, you bought all of the stuff you need for living. So,
that probably wasn’t much of a problem to get, like, start a new life here.
A: Ahm, I’d never been to Tokyo before. When I arrive that time it was the first time. So there was a
lot of new stuff, just to be in Tokyo. Like, I lived in Shiga prefecture, so, it’s even more countryside than
[Pra¨fektur A]. I guess I have been to Kyoto, so I had seen a big Japanese city. But it’s not really the
same. 〚lacht〛
LS: Yes, Tokyo is just so huge and busy.
A: So, I guess you probably had the same experience, but first thing to figure out is like, how do I take
the train? Because in Shiga, there was basically one train line. You can take that to get to, maybe, I
station nearby to get on the shinkansen to go to Kyoto or wherever. But, you only have one train line
to worry about. So, the only thing you have to worry about is if you’re going this way or going that
way. But even at that time it’s, ah, you know, it’s quite an experience to take by yourself. Because when
I was a study-abroad-student I didn’t, ah, you can’t read any signs or anything like that. Or hear the
announcements. And on trains in the country there is no, like, English signs. And also there is, depending
on the train, there may not be a display. You know what I mean?
LS: At the stations? Or . . . ?
A: Sorry, IN the train. Usually there is like a 〚gestikuliert〛
LS: Ah, okay, so you only hear the announcements on the speakers.
A: If you take the train, sometimes in Tokyo too, in the minor lines, there’s no display thing. So that
time you have to listen listen really hard 〚lacht〛 it’s always like a . . . at that time it was really stressful,
wondering if you’ll pass the station.
LS: So you always pay attention and look in the stations, you look at the signs. Yes I had the same
experience. Even in Tokyo sometimes. If you go, like, on the weekends I try to go to see some nature. So,
if you go to the west it becomes rural quickly and there isn’t much . . . you have the smaller train lines
and small stations. And then I’m also really nervously looking 〚unversta¨ndlich〛 I’m going to the right
station 〚unversta¨ndlich〛 It’s basically the same.
A: And when I first . . . I was trying to figure out, like, what’s the efficient way to take the train. Obviously
all Japanese people, they have an app for train line navigation, I guess you could say. And so when I first
started to use that, I was like, can I really trust that application? I didn’t really know how accurate it
was. Do you use it?
LS: I don’t have a smartphone but I have one website on my computer 〚unversta¨ndlich〛.
A: So, the first time was like, is it really so accurate that it knows every train and everything like that?
So, for the first couple of weeks I just stared at that and followed everything it did and when got to my
locations, I was like, wow, it works. So, I still use it. But, that was one thing where it’s like, compared to
Shiga where there is one to Tokyo, there’s just like a hundred line.
LS: It’s such a network, it’s not easy to figure out on your own, without having some help or something
where you can look things up.
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A: And so, like, I’m from a small place in the US, the only train is one that comes like several times a
day, 3-4 times a day and it goes to Chicago. so there is no subway or anything like that. for example, if
you were an American from New York, or Chicago, you’d have experience riding the subway and looking
at that kind of map and figuring out how to get to whatever station, but when I first came to Tokyo it
was just like, all new.
LS: But now you’re used to it.
A: Yeah, I haven’t driven a car . . . I’ve been talking to my friends the other day having driven a car in
eleven moths or more. But, I’d say it’s a good system, don’t you think?
LS: I do. It’s very efficient. They are always on time. Actually, in Germany we have big train system but
they are late all the time. It’s just not working out at all. And here, everything is so neatly organized,
and people stand in line and nobody is pushing the other person. It’s really efficient and I like it. 〚lacht〛
A: I feel like in Tokyo, because it doesn’t snow a lot, is one of the reasons why it is so efficient. Like,
if you look at the statistics . . . I heard recently that if you average all the times within a year that a
shinkansen is running late, e.g. five minutes one day . . . the average for the whole year, it’s like less than
one minute. 〚lacht〛
LS: Wow, that’s impressive!
A: That includes the times it is delayed maybe like several hours because of an accident.
LS: But, I mean, they do have typhoons and all that, they still have to deal with difficult weather
situations.
A: That’s true, yeah. In that case it could be maybe delayed even more than several hours. Recently,
there was a big typhoon.
LS: Yes, one of the last ones, it was pretty huge.
A: I was trying to go to work that day and when I opened the door, my umbrella was like 〚gestikuliert〛
and I waited at my dorm for maybe an hour and it kind of blew over. But 〚unversta¨ndlich〛 at the station,
there was no train or anything and people were just waiting to go to work. So at that time I thought it
was really, you know, when you don’t have a car . . .
LS: . . . you’re lost.
A: Yeah 〚lacht〛 you have no choice.
LS: But, they understand at work, right? That you didn’t have a way to come to work.
A: Have you ever seen one of these? 〚zeigt Zettel, auf dem man einen Nachweis u¨ber Verspa¨tungen des
Zuges erha¨lt〛 it’s a thing that proves that, ahm . . .
LS: Ah, that the train was late.
A: Yeah, right. It says over 120 minutes 〚lacht〛 delayed. And that is actually the maximum. It was
probably a lot more than that.
LS: well, if there aren’t any trains at all that happens quickly.
A: So, probably if you show this to your boss you’ll be safe.
LS: So, you started working here and, so after orientation, how was it determined where you were going
to start? I received from [HR-san] some kind of leaflet or introduction for [Programm] members and it
said that you also do the job rotation thing, right? So you change jobs from time to time or is it . . . ?
300
A: For [Programm], no. For two years, you’ll probably be at the same location. But I think it’s kind of
typical for the people who are full time Japanese employees that their job rotation will be like 2 years or
3 years. Maybe 2 years. So, there are a lot of people who are from [Pra¨fektur A] and Tokyo and the other
places, so maybe around 2 years and also it depends on where they are in their career. Like if they’re
about to become manager or something like that , like a group manager for the first time, you probably
won’t be in Tokyo in this building. It’s HQ, right? So, you can go to some countryside location and a
manager there and once you gain experience you come back. That seems to be like the system to me.
But for [Programm], those 2 years, I don’t think anyone is really moving around, unless, maybe suddenly
they have nothing to do at that location.
LS: So, if something happens.
A: Maybe if they were specializing in this product and on the market for that, the bottom dropped out
of the market and you don’t need to do anything more on it. In that case maybe they move to some other
location. But it’s not really planned. After 2 years, there may be some rotation. I think it depends on the
person. Like some people would get a revised contract, maybe put into full time employment and they
would basically be the same as anyone who is hired within Japan. So, in that case they make some kind
of plan, career plan, and they probably try to rotate you. Because, otherwise, say you worked 10 years
on the same job and it becomes, unnecessary . . . in the US they would just say, sorry, you’re no longer
necessary. But in Japan, there’s not that kind of mentality. Which is good, I think, because they try to
educate the employees to be useful in more than one way and they can do many different jobs. But it’s
totally different. Like, there’s so many people who have worked 30 years or more for the same company.
I don’t know about Germany, it may also be pretty high. In the US, it’s not that high.
LS: I think Germany is different from Japan and from the US. It’s more important what kind of job you
learned and you can switch jobs pretty easily. If you have a good degree or learned something useful then
it’s quite common for people to switch companies but they do stay for a couple of years. But there is
some kind of mobility between companies, more than here in Japan I think.
A: I think it is becoming more mobile. Like, there is tons of tenshoku sites 〚unversta¨ndlich〛 transfer your
job. Or, it’s like, I wasn’t around but 20 years ago . . .
LS: Yes, this is changing now, because of the demographic situation and also economic pressure. So,
people need to be able to switch companies. So, how was it determined that you were going to be in HR
or was it just because of your internship in Detroit that you . . . so it was basically clear that you were
also going to do HR here?
A: You have to ask the people who picked me. 〚lacht〛 At that time, there were several [Programm]
possibilities and what I found out later, that means, there is several departments and HQ who said that
’oh, we could be able to have . . . you know, some American or whoever join the department and do
something’. But, maybe because I wanted to do translation they thought that in HR I could do the
translations for regulations? You know, there is a ton of regulations, right? In every Japanese company,
there is pages and pages and because it’s not in English, it’s not easy for people in other locations to
access or read. So, I did a lot of that. I think that is probably the main reason because they were trying
to do this project but they needed someone who translated all of it. 〚lacht〛 So that’s something I worked
on a lot like the first 6 months, like I translated all of the manuals and regulations and stuff like that.
Because the locations have their own regulations for like, whatever. They also need to be able to see the
global regulations that were covering all companies. So, if they can’t see that then there’s only the . . .
we talked about all the executives and the president in the US, like they were all Japanese and a lot of
the normal workers are Japanese, too, so they can read it and translate for those workers but that is not
really a good system.
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LS: Yes, because it’s not available for everybody to take it and read it.
A: So, right now we’re building a system. Actually, I don’t think it’s uploaded yet but soon.
LS: So, you did the translations . . .
A: Yes, those that are the important ones, not all of them, but the important ones will be uploaded in
English.
LS: So, that’s probably the main reason why you were hired? Like first, you’re going to start working on
this and then we’ll see . . .
A: Yeah. It was not really that they hired me because they had two years of work planned out. It’s just
like you see the potential . . .
LS: Like ’he’s a talented guy so let’s . . . ’
A: They assume it’s probably 〚unversta¨ndlich〛 whereas in the US it’s more like ’we have one year’s worth
of work, so we’ll give you a one year contract’ 〚lacht〛 and after that maybe if there’s more work, we’ll
give you a new contract.
LS: Yes, I think its pretty different like here HR 〚unversta¨ndlich〛 planned out more in advance 〚un-
versta¨ndlich〛 high potential, talented HR. Build a new future! 〚lacht〛
A: And also they want people who can stay for a long time. Because they put al lot of money into your
training and everything so if they trained you for five years and then you go to another company. It’s like
they invested in the other company. Which is also part of the CSR-type of thing. Like, say, they educated
this employee for 5 years and then in the case the company transferred, you know it’d kind of like they
make a contribution to not only their company but other companies as well. But, in an ideal situations,
they probably wanna keep the . . . you know, they invested in that person 〚unversta¨ndlich〛.
LS: Of course they do. I mean, all sides have an incentive to continue working together.
A: Yes. But I think that’s one of the reasons why . . . like Japanese companies wanna hire foreigners a
lot right now. Like, really bad. But, the top managers and the presidents, probably what they think is
that, with that system we put so much money into that person, they are probably going to leave after
less than three years, right? So, that’s one of the big, what’s it called, it doesn’t match up between what
they want and what they wanna spend on that. 〚lacht〛
LS: Well.
A: Contradiction.
LS: Oh, one thing I forgot to ask: in this orientation phase where you also had Japanese class . . . I
suppose there were different types of Japanese classes for you because you were advanced and the other
guys who did’t have much . . .
A: Yeah, there was like a team. Not a team, but there was several teachers who worked for the same
university I think and they also did English classes outside of that university. So, maybe like 5 teachers.
And I had my separate class where the teachers were always going in and out. They would always change,
like every day a new teacher. So it was just me and a teacher.
LS: Ah, okay.
A: It was kind of . . . not a good system. Oh, it’s very good for the student I guess, children or not, cause
you can ask questions at any time. But it’s also very taxing. Like, it’s not difficult but you get tired.
LS: Yes, you cannot not pay attention, right? In a big class you can just close your eyes and relax for a
couple of seconds.
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A: I 〚unversta¨ndlich〛 right now, but I thought at the time that even if in the class there are only 5 or 4
other people you can kind of relax. But, in my case it’s 5 hours a day for a month and during those 5
hours the teacher is always talking to you or you are talking. It probably helped me a lot but, like, every
day I was just tired. 〚lacht〛
LS: It was pretty intense, right? So, what kind of . . . what did you learn in those classes. Was it general
spoken Japanese or other, like, technical vocabulary. Or did you just practice kanji or keigo?
A: You mean the first 〚unversta¨ndlich〛. Because I had several trainings . . . But the first time was for a
month in October, then I had another one that winter and the third time this spring. So is it the first
time or just in general?
LS: The first time.
A: The first time, maybe like very basic business stuff. And keigo. And also like, how to use a phone in
Japanese. Cause, live in the US I had never really done anything like that. Except for phone interviews
which I did sometimes. So it’s kind of like how to answer the phone when you’re at the company. And
how to do things like that, basic business. And, I guess part of it was sort of like a continuation of where I
left of in college. They asked what books I used there and kind of judged the level and then tried to keep
going with the grammar from there. So, overall I did pretty good and it’s one of the things where the
company is, they pay for the training and it’s not just like training where you look at some powerpoint
all day where it’s meaningless. It’s where they like actually hire teachers on contract and they know what
they are doing. I feel like it is good.
LS: And the other two trainings? Did they have specific topics? Each was two weeks, right?
A: Yeah, the first one’s a month and the two weeks . . . did you say they had specific goals?
LS: Like, was it more of the same, did you continue again or did they have specific curriculum, ’we’re
going to learn this and that in the next weeks’?
A: The second and third time, I guess it was a little bit different, I did some translation from Japanese
to English and vice versa and also the third time I did the preparation for the Business Japanese test.
It’s called BJT, similar to JLPT but for business type of stuff. I actually took it the last weekend. And
so before that they wanted to prepare me a little bit. I did a lot of stuff out of that, like practice book
and stuff like that. I took a practice examination. I think [HR-san] mentioned last time that the other
guys need to pass like JLPT, N4 or something like that. Just a ridiculously low level.
LS: Yeah, it’s not awfully much, but you know, if you start from zero it’s probably still a challenge. So,
which level did you take for the Business Japanese test?
A: That one is all, everyone takes the same test.
LS: Ah, there’s only one.
A: It’s like TOEIC.
LS: Ah, okay. So you have a score. How did it go. I mean, you don’t have the results yet, but . . .
A: Yeah, I don’t have it yet. It this kind of thing 〚zeigt auf Laptop〛 where it’s like . . . I don’t know if
you’ve taken the JLPT before? No? But JLPT is the most well known, right? So maybe there are like,
tens of thousands of people take that every year and it’s very well known. but for BJT the total number
of applicants . . . this is the number of applicants for the whole time. 7000, which is not a small number
but compared to JLPT it’s probably almost nothing.
LS: But probably, mostly people who live in Japan take the test, right? So, they are going to work for a
company or they are already working for a company.
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A: Yeah, I think if the employer knows about this, then it’s good but there’s a chance they never heard
about it 〚lacht〛 if they’re not, like in an international market or it’s a small company or something like
that they may not even have heard of JLPT. 〚lacht〛 The thing about JLPT is, when you talk about
that to Japanese people, they think you’re talking about nihongo kentei, which is for Japanese people.
〚unversta¨ndlich〛 it’s for native speakers.
LS: Ah, so it’s for high level skills.
A: Right. So, you need to know proper Japanese in probably pretty much every case. On the internet
there is like 1-kyuu, 2-kyuu and it’s for people to prove that they speak good Japanese but they ARE
Japanese. And so, if you talk about the JLPT, a lot of people will assume that it’s that. But it doesn’t
〚unversta¨ndlich〛. And this one is for all business stuff. You look at this: reasons for taking the test. I
don’t know why this isn’t in English.
LS: They didn’t find someone to translate it . . . 〚lacht〛
A: For job 〚unversta¨ndlich〛, to transfer jobs. That’s most people, right? And then ’joining the 〚un-
versta¨ndlich〛’, study-abroad, I don’t know, to get a raise or bonus or something like that.
LS: And here ’to check their own level’, right?
A: Yeah. And this is a scale 0-800, like the TOEIC, right. And then it is cut into these levels. I tried to
aim for this area, like lowest of J1. because J2 is what I got on the mock examination. I guess I’ll be
somewhere around that area . . . I tried to shoot for at least one, maybe it’s better but I don’t know.
When I went to that, it’s almost all, I can’t say where they are from except for a couple of people I heard
speaking Chinese but mostly Asian study-abroad-students, they look like. Or maybe they are working for
a Japanese company. I’d say it’s mostly students, so they are trying to prove . . . they probably already
have JLPT N1 and so they wanna prove that they know the business stuff as well. But even if you have
N1, I think there is no guarantee . . .
LS: Yes, of courde it’s different. You have different vocabulary . . .
A: So, I feel like, not only the class preparation I had but just working here for one year is the main
reason if I get a good score. I’d say that’s why . . . it’s mostly listening to, it was very stressful. 〚lacht〛
LS: So, it’s listening comprehension and then you have to answer questions?
A: Yeah, listening to, maybe, a dialogue or sometimes there is some part of reading that goes longer than
the listening so you have to listen and read.
LS: Whoah, that’s difficult!
A: It’s 2,5 hours and every question is only spoken once and the answers are also mostly not written.
They also say the answers . . .
LS: And then you have to pick which one is correct.
A: yeah, that is probably the most difficult thing, when they say answer number 1 is this, 2, 3, 4 . . .
LS: And you’re still computing . . .
A: . . . and you thought 4 is good but you can’t remember what 1 was. 〚lacht〛
LS: Well, I wish you good luck.
A: Thanks!
LS: When you started working, you just started on the translation job right away?
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A: Pretty much right away. Like, the first day they gave me some thing and said ’translate it’ . I had no
idea what it’s talking about. 〚lacht〛 Because, when you get some documents from that company or any
company they have a lot of words that are related to whatever program there, you know intra-company
words. So, even if you’re looking in a dictionary, it doesn’t mean anything. So, you have to ask whoever
is working on that project ’hey what does this mean? What do you say in English for this?’ Maybe they
don’t know so you just make something new 〚lacht〛
LS: But at least you can find someone to explain the meaning to you and you can find a translation for
it.
A: Translation is a weird thing. I don’t know if you’ve done any English to German or anything like that
. . .
LS: Actually, I like to translate from Japanese to English or to German, so I’m interested in translation,
actually. I enjoy it, I love the language as well, but I’m not as skillful yet. 〚lacht〛
A: But it’s good because when you translate you actually note every single . . . it’s hard to note every
nuance but at least for the grammar . . .
LS: Yes, you need to deconstruct the sentence.
A: Right. It helped me learn a lot of different phrases that I didn’t know before. They come out in their
documents and stuff like that. The first time you see it it’s like, if you don’t look at a dictionary, you’d
have no idea.
LS: We did a lot of it in university actually. We had classes for translation, just half a book about economy
and you just translate the whole book. It was very difficult of course, especially in the beginning, but you
learn so much it and it becomes so much easier after a while.
A: You probably do more of that like in Europe, I guess.
LS: Oh, you didn’t do that in university?
A: Not so much translation.
LS: Oh, so even if . . . you majored in Japanese but . . .
A: I didn’t really do translation in class. I’m trying to think. It’s only one year but it seems like a long
time 〚lacht〛 You just study grammar and conversation, practice conversation a lot. And vocabulary. And
I suppose there is also a lot of reading comprehension. And even classes that are just focused on reading
of novels or something like that and history. But there’s not a whole bunch of translation except for just
like one sentence at a time at exams or there’s a sentence and it says ’write it in English’. But even there
it’s only one sentence. If you know the grammar you should be okay. 〚lacht〛
LS: Of course. So, do you have, like, a sempai? Someone who you can ask just whatever kind of problem
you might have?
A: Oh, you mean in the company? Yeah, there’s people who are working around my desk. There’s one
guy who worked in Germany for 5 years and he’s Japanese. I think he forgot most of the German but his
English is pretty good because in [Unternehmen A] Germany they speak English mostly I think. So I can
ask him, because he is working in HR a long time, if it’s HR related and there are some other people in
other departments who . . . their English is really good. And they know what the translation should be in
regards to business and stuff like that. But those guys are kind of like high up so I can’t bother them all
the time 〚lacht〛 I’ve been working here for one year and they were at [Unternehmen A] probably before
I was born.
LS: So, they are really senior.
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A: Right. Other than that I have a massive list of all translation of, past translators have created this
kind of document 〚zeigt Excel-Tabelle〛
LS: There are useful hyougen.
A: Yes, exactly. This is from the Ministry of Justice. So it’s not directly related to [Unternehmen A] but
they still stuck it in here because it’s 5000 words and that way if I do a Ctrl-F search in here, even if it’s
not [Unternehmen A], it will pop up. And there is a bunch of pages . . . so, even if the layout is not that
beautiful, it doesn’t matter because this is all you need because with Ctrl-F . . .
LS: . . . you can search it easily.
A: There is tons of, you know, whatever. So, if it’s a document that is related to in-company type stuff
then this is useful 〚zeigt〛 but even sometimes, even though I know this has a very specific English meaning,
it means rate of digestion, digestive system. But if you look up in the dictionary it says that . . .
LS: But in the company context it means something different.
A: Yeah, right it’s in the context of business, so . . . yeah, there is a lot of, maybe like 10000 words. But
this is mostly due to people who were translating before me. They did this and I just add as I go.
LS: Is this completely available on the intranet? Or how did you get it?
A: When I first joined, someone gave it to me because I’d need it a lot during translations and I just put
my name in there and started making it. And when people need it I send it to them, like an updated
version.
LS: So, you are the only person right now who changes those things.
A: Yeah, but a lot of what I add is lists from other departments. If they send to me then I take the
whole list and put it in this one. We have totally different documents. It’s a pain because like ’where
did I save that one?’ and if you open all of them it is kind of a pain. So, in Excel there is not really
a limit to how many worksheets you can make so this can go on for infinity. when someone needs that
I send it to them and hopefully it’s useful. But, yeah, you can see that this is like the whole subpage
〚unversta¨ndlich〛 creator. For now I take good care of it hopefully. Otherwise, say, if I leave the company
and a new translator comes in or someone who’s doing translations. If they don’t have a lot of experience
with the company documents in English and Japanese. It like, okay, you can translate it but the words
will be decidedly different, right? And then the people at the location they can probably figure out what
you mean but it’s not gonna be correct 〚lacht〛
LS: Of course this is tremendously useful.
A: Even, not even for the next translator but for me because I can’t remember all of the . . .
LS: Of course, it must be thousands and thousands . . .
A: So, it’s useful for keeping consistency. Because it’s kind fo painful for the reader if the words change
every time. So, trying to keep that the same as much as possible.
LS: But you don’t have like a mentor assigned to you, who is responsible in way for you?
A: Ah, [HR-san] probably said that for [Programm] there a mentor assigned to each . . . it’s probably in
the contract, too, but there is no one like a mentor. So this is probably . . . I’m trying to think . . . in my
contract but I don’t remember. It probably says something like that, like ’someone will be assigned to
you’ or something like that. But, like everyone in my department is kind of mentoring in that sense. Not
everyone but certain people?
LS: You mean, you can go to them and ask anything.
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A: So, I would say there are people who act as mentors to me but there is no one officially assigned. So
maybe that goes to show how things in contracts are not always . . .
LS: Yeah, sometimes things just develop differently and it depends on the individual situation.
A: It is totally different, right? Between the mentality about contracts. In Germany, is it very strict to
the contract, or . . . ?
LS: Pretty much, yes.
A: Pretty strict, yeah. In Japan, I feel like, if you go to court, they will honour the contract I think in
the legal sense. So I don’t know why they have that kind of feeling about it but, yeah, in the US if it’s
written in the contract, it depends on how that lawyer interprets it, right? But, it’s pretty much concrete,
right? Whereas in Japan it’s kind of like ’ah, we signed it but . . . ’, yeah, very soft. 〚lacht〛
LS: So, your typical working day . . . so, you finished doing the translation, right? Are you now working
on a new project?
A: Right now I don’t have any big translation project. But they do come in maybe like one a week I
would say, on average. So, someone just comes to me and says ’Oh I have whatever’. It could be anything,
like a powerpoint for a meeting or documents from Germany or the US they receive but they want the
meaning in Japanese. So someone has to translate it into Japanese. I still do some regulations and stuff
like that. I feel that it’s probably a never ending process, right? Even if you translate all the regulations
that exist today, but tomorrow there may be something else, right? So, that would be another difference
in Japanese companies, that they make documentation for a lot of different things. Like manuals and . . .
what else . . . documentation for audits and stuff like that. I guess they did in the US, too, but, it’s just
a lot of paperwork.
LS: I think it’s a worldwide thing. 〚unversta¨ndlich〛 the whole, those norms. Like, the worldwide norms
. . .
A: ISO and something like that?
LS: yeah, and every big company has to establish some kind of system, auditing system . . .
A: That’s true. So, stuff like that a little bit and also minutes? Meeting minutes? It means, for a meeting,
it’s something like, if you took the recording of this and typed it all up . . .
LS: Ah, okay, a transcription!
A: So, for important meetings, someone makes a condensed version of those minutes in Japanese and I
translate it and get it checked from someone who is good in English as I am. Cause they can judge what
is correct. And that type of document will be sent to, like, the heads of all other area locations. Every
English speaking locations. So that is a regular translation job that comes in every month and when there
is like a major meeting, like a shareholder meeting . . .
LS: Are you the only person who is doing this kind of translation in HQ?
A: No, there is . . . umm, maybe.
LS: They must need it a lot because - for all of the communication with the overseas locations?
A: Yeah, there is a lot. There is at least one other person. E.g. those meeting minutes. There is a Japanese
guy who lived in the US for a long, long time so his English is native. And he used to do that before
me. So that way I do it. There must be a few other people that are doing official translations, e.g. if the
chairman or the president make a speech, they translate it to English. I think this is still done by someone
else. Probably by someone who has had more experience in the company. Because they can figure out
what the nuances . . . if he’s making a reference to something that was 5 years ago or 10 years ago. So
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yeah, maybe only a few people. And then probably as necessary the people, the Japanese guys at the
locations can translate it to English. Probably doing quite often I would think 〚lacht〛 on a daily basis
〚lacht〛
LS: So, you do this and then what else is your current job?
A: Last time we talked about the overseas training program?
LS: Yeah, the Japanese 〚unversta¨ndlich〛
A: We’re doing that right now. So, there is people in US and Germany, people in 〚unversta¨ndlich〛 what
do you call them? They are not manager-level yet but they are getting there. So they are getting there for
an overseas experience in the US and Germany. So, I was supporting them for the last few months and
that has settled down recently. So there isn’t not that much. But still, as they have whatever concerns,
whatever, working on that and communicating with them and trying to support their English.
LS: So what kind of support was your job? English, but also everyday living situations?
A: Not everyday. Because they have people in the US or Germany, who work with HR there will help
them with, if they are hurt and stuff. Let’s say they need to know, they are still out-Japan-employees so
they still have to have communication back with us so there are really concerns with their expenses and
things like that. That’s probably one of the main things, it’s like expenses and . . . it’s a new system so
there are a lot of things to be worked out like banking and and leasing a car, stuff like that.
LS: And those expenses are not covered for, right?
A: I will all be covered by [Unternehmen A].
LS: And just how to organize it is . . .
A: Right, right. Because there is a lot of expenses there is a lot of paperwork. and also there is first
program – ahm first year and now we’re trying to second year. So, right now we’re doing interviews for
that starting next week. So, recently I’ve been trying to do all the . . . look at all the documents and
applications and stuff like that. There’s tons of paperwork . . .
LS: So, people just apply on their own or is there, like, their seniors propose, or, suggest them?
A: Last year it was only department recommendation. So your boss has to recommend it. You need the
overseas experience or you’re eligible or whatever. they’ll make the application on that person’s behalf
to HR and that was the system last year, but this year we open up to self-nominations. So, this year
is about half and half department-nomination and people who nominated themselves. So it was maybe
about the last month just trying to get all the people figure out who is eligible and who is not and figure
out how to do the interviews. kind of like actually when, people are, they all live in different locations
right? because those guys are, they work in sales or engineering, so they live like, in [Pra¨fektur A].
LS: But they would have to come here for . . . ?
A: Uun, they do a video conference.
LS: Ah, okay, okay.
A: A lot of preparations for that.
LS: I can imagine.
A: And, don’t know what else. The thing, you probably know in Japanese companies, it moves kind of
slow. Like, everything? So, you need to get everyone’s approval for everything. You know, your team,
whatever. And, processes are very slow-moving. So, if you don’t start way before you need to do whatever.
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〚unversta¨ndlich〛 those interviews? It just seems easy, right? You just need to interview a couple of people,
right? On videoconference. So you’d need a couple of days, right?
LS: Yeah 〚unversta¨ndlich〛 but decisions need to be made, right?
A: 〚lacht〛 yeah, there’s many decisions and decision-making process is very slow. So, especially for new
- if it’s a new system, it is changing a little bit every month. So . . .
LS: . . . it’s even more difficult, right? All those tiny little things to decide on, right?
A: And if . . . say, there is one person who has, you know, total authority, it could be very efficient, right?
This kind of goes to something like a dictatorship, or something like that right? 〚lacht〛 whereas in the
US it is very inefficient, right?
LS: What is it like there?
A: E.g. if you have a new bill you want to pass, right? If you’re a dictator you can just say, this is blabla,
right 〚lacht〛.
LS: Yeah, of course!
A: But in a democratic country you need the approval of many bodies like the senate and congress. So,
maybe it’s good that you need to get everyone’s approval. But it’s gonna take a long time, right?
LS: I don’t know how it is in American companies, the decision-making process. Is it different? I don’t
know if you have much experience working in US-companies?
A: No. 〚lacht〛
LS: You probably can’t compare, right?
A: No. People ask me a lot of stuff about American companies. It’s like, I only know the Japanese.
Cause I’ve worked here for eleven months so far. And my experience working as a full-time employee in
a US-company is literally zero. Only as an intern.
LS: But that was for a Japanese company so . . . probably still different from the US-based companies,
right?
A: That’s a good point. It’s interesting if you go to a Japanese company in Germany or the US, it may
be in the US, it may be something kind of like a mix of Japanese culture and . . . kind of weird.
LS: And I think it actually also depends on the individual company. So, some companies are much more
centralized and ’Japanese’ even in overseas locations but others are localized more strongly.
A: I think part of it probably depends on the company philosophy. And how . . . it’s not even really about
nationalism. But how Japanese they are, how traditional they are to Japanese values. I think [Unterneh-
men A] is pretty traditional. Whereas maybe other companies like they’re becoming internationalized
very quickly, like, Japanese companies like Rakuten and Uniqlo something like that. They already try to
make all their employees speak English. 〚lacht〛
LS: Yes, I heard that story. It’s quite crazy for Japanese standards.
A: Yeah, yeah.
LS: I wanted to ask you something but I forgot . . . what did we talk about last? 〚beide denken nach〛 Ah,
about the decision-making process. I actually wanted to ask: how is that for you? I can imagine that a
lot of situations like the decision-making is kind of different for you because even if you don’t have work
experience in a US-company but you are, your socialization is different, you come from a different society
than this one. So, how do you perceive it? Is it annoying or do you think it is a good thing?
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A: I can’t I prefer one way over the other. In the US you have more individual responsibility for your
job whereas in Japan it’s like you have, your whole group has responsibility for a project or what you’re
working at together. So if one person fails in Japan, it’s like, okay, it’s their responsibility but it’s also
these other people in the group. They didn’t . . . they were unable to support that person so they failed,
too. So I feel like that might be a little bit different. And I can’t say if it’s better or not but the mentality,
like, the decision-making is just totally different. I’d say it goes back to how everyone in Japan is Japanese.
So, they have a really strong group mentality whereas in the US everyone is like, kind of like their own
lone ranger 〚lachen〛. Yeah, I feel like that is kind of connected with how the decision-making process
goes forward.
LS: So when you came here and started working here, was it something that you got used to easily or
was there, in the beginning maybe, some conflict-type of situation? Where you just didn’t understand
why things were working so differently?
A: I guess I kind of knew about that a little bit. So, at that time I didn’t really have that much work to
do with other people like that. Just like translation, that type of thing. So, I didn’t experience that at
that time. What was I going to say? Sorry, it slipped my mind.
LS: So, it’s about how you did get used to the different type of decision-making or communication in
general, I guess. How do you perceive this. What do you think about it?
A: Well, I was saying that the group mentality in Japan . . . I lost my train of thought . . . I guess, the
decision-making, it does slow it down. But, at least you get everyone’s input. So, even if you go ahead
with whatever decision, you know 〚unversta¨ndlich〛 were originally against it. But, it’s kind of difficult
because even if they’re against it, they have to support it after the decision is reached by the group. It’s
kind of like a weird thing where Japan is like, kind of democratic but also kind of Japanese-traditional
style, so, it’s kind of like unique to Japan.
LS: It is. When you first started here, I suppose the whole communication, emails and all that is completely
in Japanese, what was that like in the beginning? Was it difficult to get used to? Because, it’s . . . I suppose
you need more time read texts, especially in the beginning I suppose. So, how was that like for you?
A: For writing, like emails, and correspondence, it’s difficult to pick a style that would be easy to Japanese
people to understand. Yeah, and it still is 〚lacht〛. I’m trying to think . . . Like, by now I know all the
phrases you’re supposed to use. But it’s still – even for Japanese people it’s difficult to create a draft of
a mail that gets the point across easily. So, maybe it’s similar in English. Cause in English you have a
lot of different people reading it. But for some reason in Japanese it’s just something that a lot of people
have trouble with. Like, well me, I’m, you know, having the most trouble as I’m not a native speaker.
LS: But even they 〚unversta¨ndlich〛
A: Yeah, it’s difficult to figure out what is the correct phrasing, things like that, and how long it should
be and what is necessary and what is unnecessary. So it depends a lot on how, what information the
other party already has. And you kind of have to guess what do they need to be reminded about, things
like that. That was kind of difficult to get used to. And even now, when I’m writing a long email and I
check with my co-worker, have him proof-read it and then I send it. So maybe that is something that,
until you have, like, 10 or 20 years experience 〚unversta¨ndlich〛.
LS: Yes, like those fine nuances of language. But altogether you’re comfortable with the written com-
munication or are there, like, I don’t know, I can imagine that, people write emails and you get them
in CC, but they are long and you don’t have the time to read all of them. So, it might be difficult with
attachments with lots of text. I would take you much longer to read that . . .
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A: Yeah, in the beginning, reading mails took a long, a long time. Especially when you get there in the
morning there’s a lot of stuff and maybe it’s along email. So, at that time I just skipped it. But now
I read it and figure out, like the main thing. And a lot of times it’s not directly related to my work
or anything I work on. They just CC it to everyone as a general report. So, in that case I just make a
decision on whether it’s really pertinent to my work or not and if not I will figure out the main . . . what
it’s talking about. In case I need to look at it later. But most of them are not that long. Because, different
from articles and novels, Japanese emails are pretty short in size. So, they try to get the point across
immediately. So now I have no trouble reading it quickly but that’s due to being here for one year, right?
I learn all of those words that are most important, they come all the time. Whereas in the beginning I
had, you know, every little word . . . it’s like ’no idea’. 〚lacht〛
LS: Oh, I see that it’s already a quarter past 11. I don’t know if you still have time?
A: Yeah, no problem.
LS: That’s great! 〚unversta¨ndlich〛 I wasn’t sure how long we were going to take.
A: 〚unversta¨ndlich〛 until 11:45.
LS: Okay. What about your working time? Like, you always hear that Japanese employees have lots of
overtime. How is your situation?
A: Mine is not so bad. I always leave at 5 on average days, I leave at 5 or 5:15.
LS: When do you start?
A: Um, 8:20. So that’s no overtime. Even if I stay till 5:15 I might have not been working for 15 minutes.
Just trying to wait. Because if you leave right at 5 it doesn’t look good.
LS: Of course.
A: In Germany, is it - what’s it like closing time and you can just freely go?
LS: Yeah. You have a contract and in the contract says how may hours you work per week. And you have
a system that checks. And actually, if people make too much overtime they’ll get in trouble.
A: Yeah, right. It’s the same in the US. 〚unversta¨ndlich〛 I never stayed until 5 when I was an intern but
I assume most people were leaving at 5. Unless they have some serious . . . something to work on. But I
guess it’s more - even if they didn’t have something to work on, they’re still doing overtime because they
. . . they need to prepare for the next, you know, whatever . . . meeting or the next project. And they’re
doing more work on that. Like what we talked about earlier. There’s so much documentation, stuff like
that. So maybe they need to work on that. And there’s also people who have, like a television conference,
a videoconference with overseas. So they need to stay based on that. I would say most people leave by
6 but I leave by 5 most days. The latest I’ve stayed . . . I don’t remember. . . like 7:38. But that’s pretty
rare.
LS: So usually you have just a regular working day.
A: Yeah, I mean, a few times I come in early, like 6 〚unversta¨ndlich〛 a videoconference with the US or
something like that. But yeah, I have no . . . personally, I’m not doing that much overtime unless there
is some major project. In that case it may be like an hour per day for a week or two. I stay until 6 or
something like that. But on average, the average employee is probably doing a lot, depending on how
much work they have.
LS: So, do you think it’s different for you because you’re not Japanese? So they don’t expect that from
you? Or is it just, I don’t know, coincidence?
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A: It could be because I’m at [Programm] that my workload is not very high 〚lacht〛. But I feel like it
also depend on your job and department and things like that. E.g. people who are first year in sales or
something like that, working overtime every day. So, it depends on that. But, even if you do overtime
you’re paid 〚unversta¨ndlich〛 it’s higher rated pay. So it’s more efficient for you to work overtime than
not. And it’s beneficial for your paycheck. But yeah, if you look at the managers and people like that, not
only in [Unternehmen A] but I think in most companies they’re probably doing a lot of overtime. And it
kind of different for those managers because they’re salaried, right? So, they may not be paid overtime
. . . what’s that called . . . allowance? I’m not sure.
LS: I know what you mean.
A: For example. Because they already have the fixed . . . it’s not really based on hours, their work. So
in my understanding they probably won’t get paid for that overtime that they do. It’s just assumed in
their contract, right?
LS: Yes, it’s assumed that they are going to do whatever it takes.
A: Is it the same in Germany?
LS: Yes, they have two different types of contract. There is that where you get paid for your worked
hours. But for the higher level, so management, executives, they just get a fixed . . .
A: Right. No matter how much . . . yeah, it’s the same.
LS: They’re supposed to work as much as it takes. So, if there is a lot of work they have to do it.
A: 〚lacht〛 〚unversta¨ndlich〛 as much as it takes. But it’s not like . . . do you know the phrase black kigyou?
It’s black . . . like . . . black . . .
LS: Black company? What does it mean?
A: It just means that they do not follow regulations for . . . like, national regulations for that type of
thing. Where . . . for normal companies, where, if you worked overtime you get paid. In that type of
place it’s called saabisu zangyou. It’s service . . . saabisu. It’s like, you get something for free, like at the
restaurant 〚unversta¨ndlich〛 you get a dessert for free. they call that service. So, service overtime means
that you work overtime but where you should be paid regularly, but they don’t pay.
LS: But they consider it ’service’. Ah, okay.
A: So that’s the black kigyou type of thing. So, it’s not . . .
LS: Ahm, what is your office like? Is it like the cliche, you know, like, cubicle in a huge place? 〚lacht〛
A: 〚lacht〛 No, no. I don’t know about other Japanese companies but there’s no cubicles at all. It is totally
different 〚unversta¨ndlich〛 setup. Like, in US-offices cubicles, everyone has their cubicle and pictures of
their family but in Japan the standard is probably like, you just have a desk probably like this (gestikuliert)
and it’s open. The traditional style was, there’s just a floor of employees, they all have desks and at one
side there’s the boss sitting and watching everyone.
LS: 〚lacht〛 So, the boss is sitting in their back . . .
A: Yeah. So, it’s like that but without the boss sitting there. Where, everyone has a table like this, you
might sit across from someone like this and just work every day.
LS: So, you just have lots of desks lined up next to each other.
A: Pretty much, yeah. Maybe most people haven’t seen that in the US where everyone has their cubicle
and everyone has their own little cubicle . . .
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LS: How was that like for you? Having less private space for working. Somebody’s on the phone right
next to you, it might be distracting?
A: It did take a little while to get used to. But I guess, like before I had no experience working in the
US, so that just became the standard for me. But yeah, it’s totally different from the expectation of
working in the US where you would have way more space. Or maybe you have your own file cabinets or
something like that. And it might be something that’s specific to [Unternehmen A] but for HQ, here, it’s
that everyday at the end of the day all the desks are cleared. So it’s not that I just close my laptop and
go home. Your other stuff, you put it in a locker. So, again in the US, you probably just, you know, ’it’s
5 o’clock, so . . . ’
LS: 〚lacht〛
A: You don’t do anything, right? Maybe shut down your computer. 〚lacht〛
LS:I think it’s a nice thing that when you come to work in the morning you have clean desks. So you can
start with a fresh mind.
A: Yeah, that’s a super thing. And also it’s like a policy that you take everything, there’s nothing there
and the space you use that day, you clean it or like, some windex or whatever. And in our department
at least you can sit anywhere, so the next day you might sit somewhere else . . .
LS: Ah, okay. So you don’t have like your own desk, so you move around?
A: No, there are people who sit in the same spot every day, but it’s not assigned to them.
LS: So, you . . . how is it determined? Do you just go and sit wherever you would like to?
A: E.g. say, I got in at 6:30, I would probably be the first person to get into the company and then I can
sit anywhere. But, if I sat outside of a certain range, like 4 big tables, someone would be like ’why are
you sitting there?’ like ’why are you sitting in the legal department?’ 〚lachen〛
LS: Aaaah, okay, so it’s departments . . . they have their own space.
A: Right. And also it depends on the floor. Like 3rd floor sales might be determined, like they might not
have open seating, free 〚unversta¨ndlich〛. But for us it’s like HR and general affairs and legal. They are all
open, so . . . I’d say it’s a good system, because people know generally where you are going to be sitting,
so they wander in and see.
LS: So, e.g. you work with somebody else, like working on a project together, and you sit together
〚unversta¨ndlich〛. So, that’s actually not a bad system.
A: I think it’s okay.
LS: So yeah . . . Ahm, how is your relationship with your Japanese coworkers? Do you feel . . . are you
part of the team or is kind of awkward . . . ?
A: Hhhhhm. I would say it’s not awkward. It’s, maybe it was a little bit awkward when I didn’t speak
Japanese that well, for the first time . . . ah, when I first got here. But now, I don’t have that much special
treatment. And my relationship with coworkers is pretty natural I think. For a Japanese relationship
〚lacht〛.
LS: So, you basically have the same relationship with them as they do with each other?
A: Yeah. Aaaand, there are people in my department who I don’t really . . . they work in totally different
stuff so there is not any translation for me and I might not talk to them that much. But people I talk to a
lot, yeah, we have a good relationship. I think you probably know that in Japan your coworkers are more
like your family. So, you go drinking or whatever. And go to events, like every month. And depending
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on the season it may be several times a week. Depending on, you know, what departments you are going
with. So yeah, that’s totally different.
LS: So do you, like, hanami together with coworkers. Or is that more 〚unversta¨ndlich〛
A: There might, there might . . . that’s more like a private thing I think. Like, you go with your family
and friends. But going out to an izakaya going out to restaurants . . . it’s like . . . you probably go, if you
are an average japanese employee, you probably go more with your coworkers than with your family. Or
your friends. Combined. 〚lacht〛
LS: Oh yeah. The company is your family, right?
A: Right. So, there is always, like a end-of-the-year-party that’s coming up - bonenkai - and there will
be at least three for that. Yeah. There will be the department and there’ll be one for this building and
maybe one on the very last day before the Christmas break, the winter break. Ahm, what else? One, you
have a party because you feel like it. Just because it’s been a while.
LS: Oh, really? They do that? 〚lachen〛
D: Oh, yeah, yeah. Because just for the group. You know ’it’s been a while since we have gone eat and
drink together so let’s go’. What else? If someone . . . Ah, the big thing is, people who are . . . people are
always on 〚unversta¨ndlich〛. And while for one person it may only be once every two years. But there is
a lot of employees, so there are people leaving and say, HR has 20 people in it, maybe every few months
someone leaves and every few months someone comes in. So every month you have a welcome party and
a farewell party. So that also adds on to that. And maybe there is someone who came from a business
trip from the US.
LS: And then they bring, like, omiyage?
A: Ah, yeah, yeah, of course. But, since they 〚unversta¨ndlich〛 for one week they have to go out and do
that . . . so. If you are a first-year employee, it can be very 〚lacht〛 . . . expensive . . .
LS: So, you have lots and lots of social activity and after work . . .
A: Yeah. 〚Pause〛 And also there is kind of traditional nijikai . . . do you know what it means? Where
you went out to eat, but at least half the people think the night is not over yet so they go to a second
restaurant. And maybe third. Maybe, the third time is more rare, but . . . that also happens. So, in that
case you may not get home until midnight . . . on a working day.
LS: Puuh . . . I guess that makes it not so easy to get up in the morning, right?
A: 〚lacht〛 So, yeah. When they say, you know ’being a Japanese salaryman is really difficult’. And maybe
partially because of overtime that is expected of some people. But also because of all that extra activities.
LS: I can imagine that, actually. So you don’t spend much time at home and you don’t get much sleep
and then . . .
A: Right, right.
LS: . . . like, ’hangover next morning’. Puuh . . .
A: 〚lacht〛 I heard recently that if you are asleep in a meeting it’s not really a bad, bad thing. Cause they
are assuming your working overtime. So, you know.
LS: Actually I heard the same thing about university students. That it’s not considered a bad thing if
they sleep in class.
A: Oh really?
LS: I heard that. In Japan.
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A: Yeah, right.
LS: They sleep everywhere, right?
A: Definitely that’s true.
LS: So, now that you’ve been here for more than a year. Do you know what you are going to do in the
future? When you’re done with the [Programm]. Would you like to stay in Japan or go back to the US
and work for [Unternehmen A] there or . . .
A: I’m thinking about that daily because it’s become the time period where I need to figure it out, right?
I have no concrete decision yet, I like living in Tokyo and Yokohama so. But of course I miss my home
country and want to experience counties other than US and Japan. So, yeah, I’m still thinking about it.
I don’t know. You have lived in Germany your whole life and Japan a little bit?
LS: Well, I’ve been to Japan already for research purposes but never more than a couple of months at a
time. So yeah, mostly I’ve lived in Germany.
A: If its possible I’d like to live in other countries. But at the same time Japan and the US is kind of my
home. So, it’s hard to take that step.
LS: Of course.
A: So yeah, I’m still thinking about it. 〚Pause〛 To be honest, working for a Japanese company is a little
bit stressful so I might work for an American company. Someday I’d like to try. So yeah. There’s many
different paths you can take, right? 〚lacht〛
LS: Of course. So, even if this is enjoyable or interesting. This aspect, this is not my, my . . . the society
I’ve grown up with . . . is this . . . is this a part of your decision or . . . your considering to ever stay with a
Japanese company or maybe work with a US company. Cause, I can imagine that people being different,
society being different and culture being different. This is . . . you wish for something you are used to,
something familiar.
A: Right. Ahm, I would say, even outside of work, like, the Japanese society is a lot different, right? So
that’s one thing where . . . it’s not stressful but it just takes a toll on you every day a little bit. That it’s
totally different from what you grew up with. Like, in the US, if you are on the subway or something like
that it’s probably going to be chaotic or something like that. Whereas in Japan it’s just totally uniform.
And almost no one is talking a lot of the time. And no one is on the phone. So it’s things like that that
are totally ordered. Or it’s nice that they’re ordered but it also drives you a little bit crazy? 〚lacht〛
LS: Yeah, I know what you mean! 〚lacht〛
A: So, I guess in one year you get a little bit used to that. and you can see . . . I feel a little bit of relief
when I hang out with my friends who are not Japanese. You know, I have a a lot of Japanese . . . not a
lot, but I have Japanese friends and I then have non-Japanese friends who are in Japan.
LS: So, like friends from college who work 〚unversta¨ndlich〛?
A: People I’ve met.
LS: Ah, okay.
A: So, they may not be American or they may be from wherever. But they don’t have a Japanese
mentality. So it’s easier to talk to them.
LS: So it’s like a bit of . . . a piece of home? 〚lacht〛
A: Yeah, yeah, exactly, exactly.
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LS: How did you meet those people. Did you actively . . . I don’t know, are there meeting places for
gaijin? I don’t know.
A: I guess in Japan it depends on where you hang out. Like, in Shibuya there is always tons of people
who are not Japanese. So if you go to a bar 〚unversta¨ndlich〛, or even just on the street there’s tons
of people who look just like you and me. And I guess its easier to feel at home in Japan there than in
other places because they just see you and whatever. Whereas if you’re in the countryside, you know,
Japanese people 〚unversta¨ndlich〛 look at you 〚unversta¨ndlich〛. So I feel like the experience if you live
in Japan it totally depends on where you are. Like, in a social meaning. Whereas here in Tokyo, when
I speak Japanese, I may be . . . it’s more advanced than when I was a year ago. They will kind of treat
me a little bit different, I’ve noticed. Even from one year ago. Then they were kind of . . . I was always
getting compliments like ’oh, your Japanese is so good’ or whatever. And, while they say that it’s kind
of patronizing? I just want them not to say anything, that was my main goal. I realized at that time that
it’s really more of a compliment if they don’t say anything. At that time, people working in a shop or
Starbucks or something would say something to me, like ’oh, your Japanese is really good’ and I’m just
like ’yeah, thanks’ 〚lacht〛. But, at that time it’s like getting that said to every day, it doesn’t really mean
anything, right? But now, it’s just like, people maybe . . . I’ve got to the stage where they’re confused if
I’m like half-Japanese or not. 〚lacht〛 And I don’t really care what they think but at least most people
stopped telling me ’your Japanese is really good’.
LS: Well, I understand that. It’s like, being considered remarkable for being able to say ’Hello’ and ’Thank
you’.
A: Yeah, right. Their standard is kind of low. I feel like this is one thing that will change here like in the
next 10 or 20 years. Cause there is a lot . . . you see a lot of kids who have brown hair. And they will
grow up to look something like you and me. So, as people realize that, at least in Tokyo and this kind of
area, they’ll realize that 〚unversta¨ndlich〛 just normal.
LS: Yeah. We’re just people. 〚lacht〛
A: I feel that it’s probably really painful for the people who were born to . . . you know, maybe they look
just like German or American or whatever and they totally don’t look Asian at all who are born and they
are Japanese. And they live in . . . they may not ever have left Japan. And they are totally Japanese at
heart but when they have interactions with, you know, just like shop workers they get treated just like
any . . . 〚lacht〛
LS: Just like a stranger because they look foreign, right?
A: Yeah.
LS: I do feel that this is changing slowly and I’m seeing a lot more foreign people than 10 years ago. So,
I think things are happening in the society . . .
A: Yeah, I was surprised how many people live even just around the area where I live, like I see the
occasional non-Japanese person more than I thought.
LS: 〚Pause〛 Actually, I think that is most of my questions about your personal situation. Well, if there
is anything you would like to tell me. An interesting story that happened with coworkers or experiences
that stood out to you . . .
A: Trying to think . . . I always have my coworker . . . he’s from Mexico and 〚unversta¨ndlich〛 he is, he
has two . . . what’s it called when you have more than one nationality?
LS:Ah, I know what you mean but I have no idea . . .
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A: He is multinational, that’s what I’ll call it for now. So he speaks English and Spanish and he is . . .
although he is bilingual his progress in Japanese is a little bit slow, so he is always trying to get help from
me through the 〚unversta¨ndlich〛. So you go drinking, just for the [Programm] members or maybe with
the department and then . . . and maybe go to a nijikai . . . because I’m a realistic type, logical thinking
person I wanna go home after that, right? Especially if it’s a working day? So, I go home and they go
to third . . . sanjikai and to karaoke or something . . . and by that time he is . . . drink a lot and maybe
cause he’s separated from the group so often you see the text messages from them . . .
LS: In the middle of the night? 〚lacht〛
A: . . . trying to figure out how can he get back to his hotel of whatever. Because . . . even if he has a
phone that type of application is in Japanese and at that time he has not 〚unversta¨ndlich〛 figured that
out. So, trying to get directions from me, things like that. Recently I didn’t have that experience but in
the first few months it was quite often. 〚lacht〛
LS: So, there are other [Programm] members in Tokyo?
A: At that time there were.
LS: As, so that was during the first month?
A: Yeah, probably first month they were making 〚unversta¨ndlich〛 trainings. I’m sure there are a lot of
interesting stories if I could think of them . . .
LS: 〚lacht〛 You do remember that one though. I am going to stay for another month, so . . . 〚lacht〛.
A: Oh, you have a whole other month?
LS: Yeah, I’m leaving just on the 20th of December to be back in time for Christmas.
A: Oh, same time as me.
LS: Ah, you go back on Christmas?
A: I go home on 21st, so a day after you. You leave Wednesday . . . Yeah, I leave on 21st. So . . .
LS: How long are you going to stay?
A: I stay for one week and then I still have another week off in Japan. But if I stay with my family for
more than one week they’ll go crazy. So . . .
LS: 〚lacht〛 Oooh, I understand that! Same for me.
A: 〚lacht〛
LS: That’s great that you . . . have you been back to the US?
A: I haven’t been back before, since I came here.
LS: Ah, so last year for Christmas and New Year’s you’ve been here?
A: Yeah, I was here. Cause I had just gotten here several months before that.
LS: Of course.
A: So I stayed here. So, it will be the first time back in one year. So what is your plan for after?
LS: Well, writing my thesis is going to take a couple of months I guess.
A: Oh, really?
LS: Yeah, I have to deliver like 300 of 400 pages at least. Yeah, they expect something.
A: Well, I hope you get at least a paragraph today.
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LS: 〚lacht〛 Oh, this is actually going to be very, very useful for me because . . . I am going to make case
studies of situations in the individual companies so, I’m not going to name the company but I’m going
to describe the working and living situations . . . so, you’re going to be one of my cases. 〚lacht〛
A: Sure, just give me a fake name . . .
LS: You’ll be Mr. A from company A, so . . . 〚lachen〛 yeah, I have a couple of questions . . . I’ve listened
to the recording of our meeting last week . . .
A: Yeah, sure.
LS: [HR-san] mentioned that some companies asked about the [Programm] because they’re interested in
it. Do you know which companies they are? Or is this more than one?
A: 〚u¨berlegt〛
LS: Or should I write an email to him about that?
A: You could ask him because I don’t know if there . . .
LS: I don’t know how much you are even involved in . . .
A: That is kind of the thing. That company contacted our company to get advice on how to start a
similar program or how to run their program? So that’s not really something that’s made public. They
even have such a scheme . . .
LS: Yeah, of course. Actually I’m surprised to hear about it. But I think it’s a good thing they actually
do go and ask the competition at all . . . ’help us’ 〚lacht〛
A: I think because they are fellow Japanese companies they can get that information quite easily. Figure
out who has that type of scheme. Since [Unternehmen A] has been running it for, I don’t know, 15 years
of more. They know that [Unternehmen A] has experience working on that and all the problems that
can pop up they wouldn’t really expect. So they have experience in that so can advise a little bit. Like,
people like [HR-san], people who work in there. So yeah, I’d say a couple of times there have been people
from other companies have come here and have a meeting with them. Not even that they wanted to start
a program like [Programm], but they are hiring foreign employees and they want to figure out what is a
good way to deal with them. That is probably a big topic right now, like, in all companies . . .
LS: It is. And now . . . I’ve talked to a couple of companies and many of them are just starting out and
they just started some kind of program where they bring foreigners to Japan. I think they don’t have any
or much experience yet and it’s all new for them. Like you mention, there’s lots of things you . . . there’s
lots of issues that you didn’t even think of that you have to deal with. So I think it’s an interesting time
for Japanese companies. Lots of things are happening . . . So, yeah. 〚Pause〛 Well, actually I think we’re
done.
A: All questions? Okay. I’ll show you some . . . one more story.
LS: 〚nickt〛 Oh yes.
A: It’s [Programm] members climbing Mt. Fuji.
LS: Oh, you went in summer?
A: Yeah, in July. So, it’s actually not very good weather . . . 〚zeigt Bilder von der Wanderung und erza¨hlt
ein wenig. Alle [Programm] Teilnehmer sind da hochgewandert. Er hat damals keinen großen Spaß gehabt
weil es sehr anstrengend war aber im Ru¨ckblick war es eine gute Erfahrung〛
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G.2 Interview mit B
04.12.2013, 21:00-22:00 Uhr, via Skype
LS: Ahm, ja dann lass uns doch gleich anfangen. Vielleicht am Besten erza¨hlst Du kurz wie Du dazu
gekommen bist, bei [Unternehmen A] zu arbeiten. Uni-Laufbahn vielleicht und wie es sich ergeben hat,
dass Du jetzt in Japan bist.
B: Also, ich wollte eigentlich schon wa¨hrend des Studiums nach Japan. Aber ich wollte dann doch lieber
erst mal einen Abschluss machen bevor ich dann weder Studium noch nix hab in der Hand. Ich hab mein
Praxissemester in Japan gemacht . . .
LS: Ah, okay.
B: 2007 war das. Ein halbes Jahr beim TU¨V Rheinland in Yokohama. Fu¨r den wollte ich eigentlich die
ganze Zeit da hin und dann hab ich nach meinem Studium, 2009 dann 3 Jahre bei nem italienischen
Internetserviceprovider gearbeitet.
LS: 〚nickt〛 Okay . . .
B: Zwei Jahre in Mu¨nchen, eines in Hamburg. Bis ich letztendlich die Stelle hier bei [Unternehmen A]
gefunden hab.
LS: Ah okay, und was hast Du studiert?
B: Elektrotechnik mit Spezialisierung auf Telekommunikation, Nachrichtentechnik in Krefeld wo ich auch
herkomme.
LS: Ah, okay. Und wie hast Du jetzt von dem Programm hier erfahren? Hast Du einfach im Internet
recherchiert, was es fu¨r Mo¨glichkeiten gibt, nach Japan zu kommen, oder . . . ?
B: Ja, also ich hatte damals auch u¨ber die Seite KOPRA die Stelle beim TU¨V Rheinland gefunden, die
hatten da irgendwann so ne neue Kategorie ’Jobs’ wo dann [Unternehmen A] inseriert hat . . . und darauf
hab ich mich beworben.
LS: Okay, und . . .
B: Das ist so ne Seite, fu¨r Praktika in Ostasien. Darauf haben die sich spezialisiert und da war das dann.
LS: Da hast Du direkt ein Portal gehabt, das dann . . . ja. A¨hm, und wie lief dann der Bewerbungsprozess
ab? Wie war das mit den Bewerbungsgespra¨chen?
B: Ich hatte mich aus Hamburg beworben und die hatten das Bewerbungsgespra¨ch in Du¨sseldorf und
da bin halt da hin, und wieder zuru¨ck 〚lacht〛 und jo, das war . . . da kam ziemlich schnell ne Antwort
zuru¨ck, dass ich dem Profil entspreche wonach die suchen und jo, dann hatte ich . . . dann war das so.
LS: Okay, das heißt Du hattest nur das Gespra¨ch in Du¨sseldorf gehabt und dann war es im Prinzip
schon entschieden. Also Du hast dann nicht noch mal ne, ein Telefonat mit Japan gehabt oder eine
Telefonkonferenz oder so?
B: Das nicht. Da war zuerst ein Telefonat von Hamburg aus und dann das Gespra¨ch in Du¨sseldorf und
die hatten dann so ne Liveschaltung noch nach Mu¨nchen gehabt, wo das Engineering-Team sitzt, da sind
auch ein paar Japaner und . . . die dann, ja, gucken wie das Japanisch denn so ist.
LS: Ah, okay. Das heißt Dein Japanisch wurde schon getestet vorher weil Du ja schon etwas Praxiserfah-
rung hattest?
B: Ja, so war’s.
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LS: Ehm, auf welchem Niveau bist Du denn jetzt eingestiegen? Also ich meine, wie viel Japanisch konntest
Du jetzt aufgrund Deiner Vorerfahrung? Also konntest Du ein Gespra¨ch mit den Leuten dort fu¨hren dann
bei beim Bewerbungsgespra¨ch oder . . . ?
B: Joa, schon. Also ich habe ja seit 6 Jahren Freunde hier in Japan. Durch die spreche ich dann halt . . .
weil sie kein Englisch und kein Deutsch ko¨nnen. 〚lacht〛
LS: 〚lacht auch〛 Ah okay, das heißt Du hast dann . . . also ich hatte eigentlich damit gerechnet, dass Du
auch keine Vorkenntnisse hast aber das ist ja spannend, dass Du dann im Prinzip eigentlich schon, schon
relativ firm warst im Japanischen.
B: Ja, ja. Also, ich glaube schon, dass ich . . . ich wusste worauf ich mich einlasse. 〚lacht〛
LS: Okay, und wann war das, als Du das erfahren hast? Also, wie viel Zeit war das noch vor dem offiziellen
Antritt?
B: A¨hm, das waren ca. zwei Monate.
LS: Ah, also im Sommer war das dann wahrscheinlich, im Spa¨tsommer, ne. Wenn das Programm im
Oktober gestartet ist?
B: Nee, ich hatte das Vorstellungsgespra¨ch im November, 5. November. Und eingestellt worden bin ich
dann Mitte Februar.
LS: Ach so, Du hast gar nicht im Oktober angefangen?
B: Nee, im Februar.
LS: Ah, okay. Ich dachte, dass das [Programm] fu¨r alle zur gleichen Zeit anfa¨ngt und deswegen . . . der
eine Kollege in Tokyo, mit dem ich gesprochen hatte, der hatte im Oktober angefangen, daher hatte ich
angenommen, dass es immer gleich ist. Okay.
B: Ist auch eigentlich so, aber die hatten keinen gefunden, deswegen.
LS: Aah, okay. Dann bist Du sozusagen nachgerutscht. Oder, außerhalb des Regellaufes noch dazugekom-
men?
B: Ja.
LS: Und, ja, wie war das dann mit der Organisation? Also, zum Beispiel wurde Dir geholfen mit dem
Visum? Unterkunft und so weiter?
B: Ja. Alles weitere so, die stellen einem hier eine Wohnung fu¨r das, die haben sich um das Visum
geku¨mmert, ich musste nur zur Botschaft. Und Gepa¨ck, da haben die sich auch drum geku¨mmert. Hier,
man durfte 50 kg frei von Deutschland nach Japan schicken und das hab ich dann, ich war zwei Wochen
bevor ich hier losgeflogen bin, nach Du¨sseldorf gebracht und von da aus haben die das dann losgeschickt.
LS: Okay, das ist ja ganz praktisch, um sich ein Leben einzurichten, ne.
B: Ja.
LS: Und, ja, als Du dann angekommen bist nach Japan, war es denn auch fu¨r Dich so, dass Du erst mal
eine Einfu¨hrungsphase in Tokyo hattest oder bist Du gleich nach [Pra¨fektur A]?
B: Ich glaub ich war zwei Tage in Tokyo. Ja, zwei Tage.
LS: Okay, Du hast also nur so eine Kurzeinfu¨hrung in das Unternehmen allgemein gekriegt, nehme ich
an? Oder . . .
B: Ja. 〚verzerrt〛
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LS: Ho¨rst Du mich noch? die Leitung ist gerade gestorben. Hallo? [B]? Du kannst mich offenbar ho¨ren,
aber ich kann Dich leider nicht ho¨ren.
B: 〚verzerrt〛
LS: Tja, ich erhalte leider nur Datensalat anstatt Deiner Stimme . . . tja.
B: Hallo, hallo?
LS: Ah, jetzt! Jetzt ist es wieder besser geworden. Okay, es war zwischendurch . . . weiß nicht, ich hab das
auch manchmal bei anderen Gespra¨chen, dass . . . ich glaub, die Datenleitung ist nicht immer unbedingt
zuverla¨ssig. Und jetzt war alles, was Du gesagt hast, vollkommen verpixelt, sozusagen. ich hab seit einigen
Minuten keinen Ton mehr geho¨rt. 〚lacht〛
B: Also ich hab Dich 〚verzerrt〛 wunderbar.
LS: Es geht leider gleich weiter, ich kann Dich schon wieder nicht ho¨ren. Ach ja, die Wunder der Technik.
Das ist a¨rgerlich. Kannst Du noch mal was zum Test sagen, ob es besser geworden ist?
B: 〚verzerrt〛
LS: Leider nicht. 〚Rauschen〛 Ich kann nicht . . . ich kann Dich leider nach wie vor nicht ansta¨ndig ho¨ren.





LS: So, wie ist es jetzt?
B: Geht’s wieder?
LS: Okay, es scheint jetzt momentan mal wieder zu gehen. Dann nutzen wir die Gelegenheit.
B: Ja.
LS: Ach ja, immer A¨rger mit der Technik. Okay, wo waren wir stehengeblieben?
B: Ich glaube, das letzte war, also ich war zwei Tage in Tokyo und der [A], mit dem Du auch gesprochen
hast, der hat mich quasi eingefu¨hrt. Was er halt so macht und wo ich hinkomme und wie der Laden so
funktioniert. Und da war dann noch ne andere Kollegin, die mir dann noch so ein paar Sachen gezeigt
hat, wie man sich im Intranet eintra¨gt und sowas, Wie man die Arbeitszeiten eingibt und dann so ein
paar Benimmregeln auch. Da legen die sehr großen Wert drauf.
LS: Okay, also das heißt, war es dann fu¨r Dich nu¨tzlich? Weil Du kanntest ja Japan so ein bisschen oder
waren das im Prinzip alte Hu¨te fu¨r Dich? Oder durchaus sogar auch neue Sachen dabei?
B: Och, da waren ein paar neue Sachen dabei, aber so jetzt das Gro¨bste wusste ich, dass man sich zum
Beispiel nicht die Hand gibt, das, das weiß ich. 〚lachen〛
LS: Okay, Du hast dann also doch tatsa¨chlich die Tipps, die alle so kriegen, die hast Du dann auch
bekommen . . .
B: Joa.
LS: . . . zur Sicherheit. Ja. Und dann bist Du nach [Pra¨fektur A] gefahren und dann konnstest Du auch
gleich in die Wohnung einziehen, in die Unternehmenswohnung?
B: Ja.
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LS: Okay. Und wie war das dann . . . 〚gleichzeitig〛 oh, Entschuldigung . . .
B: Nee, a¨hm.
LS: Du wolltest noch was sagen.
B: Also ich bin angekommen, dann 〚verrauscht〛, und dann um 5 Uhr, also Feierabend war, hat mich
dann der Kollege nach Hause gebracht, nachdem er noch so ein paar Einka¨ufe gemacht hat, wie z.B. ein
Futon oder sowas, mit ner Bettdecke.
LS: Ah okay, das war nicht im Zimmer schon gewesen, Du hast dann, also so ein paar Sachen musstest
Du noch besorgen.
B: Ja, ja.
LS: Okay, ja, und jetzt in [Pra¨fektur A], was ist genau Deine Aufgabe, oder in was fu¨r einem Team
arbeitst Du da?
B: Ich bin in der Produktentwicklung und wir arbeiten gerade an einem Projekt, dass also in der 〚un-
versta¨ndlich〛 Phase nennt sich das. 〚lacht〛 Klingt so Business . . . fu¨r einen Kunden, der ein Touchpad in
2017 in sein Auto implementieren will. Und da arbeiten wir jetzt dran und entwickeln quasi jetzt dieses
Ding da mit den Teams. Und ich unterstu¨tze den Projektleiter von diesem Team. Man muss gucken, dass
die ganzen . . . a¨hm . . . Teams, wie sie also die, diese a¨hm, Maschinenbauer und Elektroingenieure, was
die da alles so machen, zusammenfassen und dann die Rechung, Angebot und sowas, sich denn . . . und
ja, diese Ganze . . . ist ziemlich komplex dieses 〚unversta¨ndlich〛.
LS: Ja, das kann ich mir wohl vorstellen. Wenn man da erst mal ein Produkt tatsa¨chlich bis zur Marktreife
bringen mo¨chte. A¨hm, ist das jetzt ein Kunde fu¨r den, der, fu¨r den Ihr das macht, ist das ein deutscher
Kunde, oder . . . ?
B: Ja, das ist ein Deutscher.
LS: Ah, okay. Das heißt dann wurdest Du wahrscheinlich auch ganz gezielt . . . hat man jemanden aus
Deutschland gesucht, damit Du dann eben auch dort die Bru¨cke darstellst, mit Deinen Sprachkenntnissen
und vermitteln kannst.
B: Ich glaub schon, ja.
LS: Okay.
B: Also, das Programm zielt natu¨rlich darauf ab, dass man da irgendwann mal die Erfahrung genug hat
von der japanischen Seite und dann auch aus dem Land, wo man herkommt. Aber, so in der Anfangsphase
wird nicht viel von einem erwartet. Also, um es mal ehrlich zu sagen, das . . . das erwartet man von
Studenten, die gerade fertig mit dem Studium sind, die ko¨nnen noch nix alleine machen und so.
LS: Ah, okay. Und das war dann auch im Prinzip dann das, was . . . also, die Haltung, der Du begegnet
bist. Obwohl Du hast ja jetzt Berufserfahrung gehabt, das heißt Du warst ja jetzt ein bisschen in einer
anderen Situation. Aber erst mal kamst Du hin und wurdest wahrscheinlich erst mal . . . wurden Dir
Dinge beigebracht, anstatt dass etwas von Dir erwartet wurde?
B: Ja. Ja. Ich glaube, es gibt zwei [Programm]-Teilnehmer, die mittlerweile schon so gut japanisch spre-
chen, dass die auch mit zum Kunden gehen, zu den japanischen Kunden und so. Und, die ackern auch
richtig. Aber, so der Rest . . . also, es sind insgesamt neun Teilnehmer glaube ich im Moment, in [Pra¨fektur
A] hier, zehn mit dem in [Stadt B], es gibt auch einen in [Stadt B]. Und, von denen sind zwei, glaube
ich, auf dem Level wo man sagt, ja die nu¨tzen dem Unternehmen was. 〚lacht〛 Der Rest, die werden
mehr oder weniger noch ausgebildet und sammeln Erfahrungen. Und darauf zielt das Programm auch
eigentlich ab, dass man erst 〚verzerrt〛 was mitnimmt, wenn man dann wieder nach den zwei Jahren
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nach 〚verzerrt〛 oder sonst wo hingeht, Irland, Tschechien . . . ja, das sind so die Hauptla¨nder, aus denen
[Programm]-Teilnehmer sind.
LS: Okay, jetzt war zwischendurch der Ton ein Bisschen verzerrt, ich hoffe, dass ich alles verstanden hab.
Aber ja, wenn ich gleich vielleicht noch mal doppelt gemoppelt frage, wunder Dich nicht.
B: Ja. 〚lacht〛
LS: A¨hm. Ja, das heißt Du warst dann, bist erst mal eingestiegen und hast aber dann trotzdem von
Anfang an die Assistenz fu¨r den Teamleiter u¨bernommen, und dann einfach so, dass Du Dich langsam
angena¨hert hast an die Aufgabe, an den Aufgabenbereich? Oder wurdest Du erst mal am Anfang, dass
Du in verschiedenen Abeteilungen fu¨r kurze Zeit so ein bisschen geguckt hast?
B: Nee, das nicht. Also, wir haben zwei mal die Woche immer so ein Meeting gehabt mit den einzelnen
Leuten, als dann die neuen Spezifikationen rausgekommen sind, haben wir uns dann auch jeden Tag ne
Stunde zusammengesetzt und sind das durchgegangen. Ich war so direkt, direkt von Anfang an, hat er
mir so n paar Teilaufgaben gegeben, und joa.
LS: Okay. Ach so, wie ist es eigentlich so mit geschriebener Kommunikation im Unternehmen? Kannst
Du denn auf Japanisch gut lesen? Oder hauptsa¨chlich sprechen?
B: Also, mit nem Wo¨rterbuch verstehe ich die Emails soweit eigentlich, doch ja.
LS: Okay, das heißt Du bist schon in die japanische Kommunikation eingebunden mit den Kollegen.
B: A¨h, ja klar!
LS: Okay. Ja, ich weiß, es kommt eben drauf an. Ich denke, diejenigen, die tatsa¨chlich keine Vorkenntnisse
hatten, die Mo¨glichkeit haben die ja gar nicht, ne. Die ko¨nnen wahrscheinlich nur lesen, was fu¨r sie
u¨bersetzt wird oder was auf Englisch ist.
B: Jaja, oder dann halt mal Google-Translate . . .
LS: Ja, gut. 〚lacht〛 Fu¨r einen groben Eindruck kann man das dann natu¨rlich auch noch benutzen. Oder
wie ist das, ich weiß nicht, ich hab das gelesen, dass wenn es um sehr Technisches geht, dass man mit
automatischen U¨bersetzungen eher weiter kommt, weil sozusagen die sprachlichen Freiheiten geringer
sind, und man dann eher was mit Stichworten anfangen kann.
B: 〚verzerrt〛 . . . also doch ein bisschen leichter, aber auf Japanisch geht das irgendwie 〚verzerrt〛.
LS: Ja, ist leider wieder alles super-verzerrt. Ich habe Deine Antwort leider bis auf zwei Worte nicht ho¨ren
ko¨nnen.
B: Ja, ist schon, ist anders als im Englischen. Also, ich finde es ist schwieriger. Ja. Also, die benutzen
hier Wo¨rter . . . aber die sagen auch, dass z.B. andere Japaner das gar nicht verstehen. Das ist einfach
zu speziell alles.
LS: Okay, man hat dann also das unternehmenseigene Vokabular sozusagen fu¨r die bestimmten Kategorien
und Begriffe.
B: Ja, genau.
LS: Okay, aber wie ist das, so mit der Zeit. Also, im Laufe der Zeit schappst das jetzt auf, merkst Du,
dass es besser wird?
B: Joa, das wird besser, nach und nach. Also, ich benutz so ne, so ne Vokabelsoftware, die nennt sich




B: Also ich, ich schreib die Worte auf und dann tipp ich die da rein, dann 〚verzerrt〛 abfragen und so.
LS: Das ist also so’n, so’n Abfragprogramm, was Du selbst programmieren kannst sozusagen. Und dann
das Vokabular speichern kannst, was Du u¨bst.
B: Ja.
LS: Bekommst Du auch Japanischunterricht?
B: A¨hm nicht 〚verzerrt〛 und zwar 〚verzerrt〛 aber die anderen Male, das waren jeweils zwei Wochen eine,
ein Training fand im April statt. Und das andere jetzt vor kurzem im September.
LS: Okay, ich hab den ersten Teil der Antwort nicht verstanden weil es wieder ganz verpixelt war, ich
glaube ich erinnere mich aus Gespra¨chen mit dem, mit [HR-san] aus Tokyo, dass es am Anfang eine
einmonatige Unterrichtsphase gibt. Hattest Du das auch erza¨hlt?
B: Ja, da war ich allerdings nicht bei, weil ich ja ein bisschen spa¨t angefangen hab.
LS: Das heißt da wurde dann nicht fu¨r Dich separat da irgendwie ein Lehrer gestellt, sondern Du hast,
Du hast dann an den anderen Sachen, wo Du jetzt anwesend warst, hast Du einfach mit teilgenommen.
B: Ja, genau.
LS: Einfach mit reingesprungen. Wie ist . . . ich glaube es gibt ja auch die Mo¨glichkeit, bzw. auch die
Voraussetzung, dass man diesen Japanischtest machen muss, ne? Am Ende der Ausbildungsphasen. Den
JLPT. Aber das war wahrscheinlich kein Problem fu¨r Dich . . . 〚lacht〛
B: Das war jetzt letze Woche Sonntag.
LS: Ah, okay. Das war erst! Aber man muss ja nur Stufe N4 machen und . . . oder hast Du gleich eine
ho¨here Pru¨fung gemacht?
B: Nee, ich durfte nicht!
LS: Oh, das ist ja gemein. Du ha¨ttest ja wenigstens . . .
B: Das war alles so geregelt . . . ’Du machst jetzt N4’.
LS: Schade.
B: Ja, ich ha¨tte gerne irgendwie was anderes gemacht. Aber, naja.
LS: Wenigstens N3 wa¨re ja wahrscheinlich u¨berhaupt kein Problem fu¨r Dich gewesen, oder sogar N2?
B: Also, N3 ko¨nnte ich glaube ich noch bestehen, aber dann N2 dann doch wohl dann nicht mehr. Da
muss man dann doch zu viele Schriftzeichen kennen.
LS: Ja das stimmt, es gibt dann einen relativ starken Sprung, ne? Was dann verlangt wird. Okay, eeehm,
als Du eingestiegen bist, es gab dann ja auch wahrscheinlich so ein paar, ja, so wie Unterrichtsunterla-
gen oder Broschu¨ren daru¨ber, wie bestimmte Dinge im Unternehmen laufen. Ich weiß nicht, schriftliche
Dokumentationen aller Art. Sind die auf Englisch oder auf Japanisch?
B: Alles Japanisch. Ich habe einen so’n Guide bekommen ganz am Anfang mit Benimmregeln, aber wie
man jetzt die Arbeitszeiten eintra¨gt, das ist alles auf Japanisch.
LS: Okay, dafu¨r gibt das dann die Einfu¨hrung, die Euch das dann erkla¨rt. Tja, dann wu¨rde ich gerne
so ein bisschen fragen, wie so ein typischer Arbeitstag fu¨r dich abla¨uft. Wie ist das, Du kommst also
morgens ins Bu¨ro . . . wann fa¨ngst Du an?
B: Um 8:20. Also das ist genau wie in Tokyo. Mit dem Unterschied, dass wir uns Uniformen anziehen
mu¨ssen hier. 〚lacht〛
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LS: Aah, okay, es gibt Uniformen. 〚lacht〛.
B: Ja, in [Pra¨fektur A] 〚verzerrt〛.
LS: Ich kann leider wieder nichts verstehen weil die Verbindung wieder einmal ihren Geist aufgibt. Kannst
Du versuchen nochmal was zu sagen, ob das besser geworden ist?
B: 〚verzerrt〛
LS: Leider nicht. Ach ja. kannst Du nochmal was sagen, bitte? Entschuldige, aber das ist echt a¨rgerlich.
B: 〚verzerrt〛
LS: Nee, leider immer noch nicht so toll. 〚Pause〛
B: Hallo, kannst Du mich jetzt ho¨ren?
LS: Ah, jetzt, jetzt. Erst meldete Skype ein Problem mit der Internetverbindung, aber jetzt kann ich
Dich wieder verstehen.
B: Das liegt an meinem hier. Immer zwischendurch geht der Haken bei dem Skype aus, bei diesem Symbol
da. Und dann steht da ’not connected’. Und dann ist es wieder reingesprungen und dann ging es wieder.
Das liegt hier an mir.
LS: Okay, dann ist das wenigstens die Lo¨sung. Ja, ich hab noch . . . ich hab nichts von Deiner Antwort
mitbekommen. 〚beide lachen〛 Daru¨ber, wie das mit den Uniformen ist und so weiter.
B: Ach, das war das letzte, ja okay. Also, hier in [Stadt A] ist das Engineering HQ wo 3000 Leute arbeiten
und die haben alle die gleiche Kleidung an. 〚schmunzelt〛 Und da muss man sich dann halt morgens in
nem Spind dann umziehen, und um 8:17 fa¨ngt so eine Morgengymnastik an.
LS: Aaah!
B: Das ist ganz witzig, das mach ich ziemlich gerne. 〚lacht〛
LS: Sind dann tatsa¨chlich, kommt dann die gesamte Belegschaft, 3000 Mann und turnt zusammen?
B: Nee, das passiert am Arbeitsplatz. 〚verzerrt〛 Aber das machen dann halt alle.
LS: Und wahrscheinlich werden dann die Anleitungen und die Musik per Lautsprecher durchgegeben.
B: Ja.
LS: Und wie findest du solche Sachen? Also das ist ja jetzt sehr, sehr anders als das was man in Deutsch-
land am Arbeitsplatz gewo¨hnt ist, das mit den Uniformen und auch solche Sachen wie gemeinsames
Turnen . . . ist es irgendwie doof, oder komisch, oder denkst Du Dir . . . es ist halt anders hier aber es
macht trotzdem Spaß?
B: Ja, genau . . . so, das letzte. Also, ich finds gut!
LS: Und auch die Sache mit der Uniform ist jetzt nicht irgendwie . . .
B: Es gibt in Deutschland doch auch bestimmt in irgendwelchen Fabriken . . .
LS: Ja klar, wenn man jetzt Schutzkleidung tra¨gt oder so. Sonst weiß ich gar nicht so genau wie das . . .
Okay, das heißt nach der Gymnastik dann setzt Du dich erst mal an den Rechner und hast wahrscheinlich
erst mal ein paar Emails, die Du durchgehen musst?
B: Ja genau, erst mal gucken was die Kollegen in Deutschland was geschickt haben u¨ber Nacht. Joa, also
es kommt immer darauf an. Also, morgens gibt es meistens Meetings. Wo man sich dann austauscht, wo
man noch mal durchgeht, was man am Tag davor gemacht hat. Ja, und es ist, je nachdem wann dann mal
wieder ne Pra¨sentation beim Kunden stattfindet, wie der aktuelle Entwicklungsstatus ist . . . ist es halt
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extrem stressig. Oder halt zum Beispiel wie heute oder gestern eher nicht so stressig. Also ist wirklich
total unterschiedlich. Ich habe gestern zum Beispiel u¨berhaupt nicht viel gemacht, aber dafu¨r habe ich
dann am Samstag gearbeitet weil der Termin morgen stattfindet, diese Deadline.
LS: Aah, okay.
B: 〚verzerrt〛
LS: Oh, kannst Du das noch mal wiederholen? Es ist wieder alles sehr, sehr leise geworden.
B: Kannst Du mich ho¨ren?
LS: Ja, halbwegs.
B: Halbwegs . . . 〚schmunzelt〛
LS: 〚lacht〛 ziemlich leise und manchmal etwas verzerrt aber halbwegs.
B: Vielleicht versuch ich’s ein bisschen langsamer.
LS: Ja, vielleicht hilft das dann, dass das ordentlich u¨bertragen wird . . . 〚lacht〛
B: Es kommt extrem darauf an, wie weit man von der Deadline entfernt ist. Ich hab immer das Gefu¨hl,
wenn man kurz davor ist, man viel arbeitet und dann quasi dann an dem Tag, wo das Treffen stattfindet
fast kaum. Also, kommt halt immer drauf an. Jetzt am Samstag hab ich gearbeitet. Und dann gestern
nicht. Ich war zwar da, aber es war u¨berhaupt nicht viel zu tun. 〚verzerrt〛
LS: Oh, es ist leider wieder super-verzerrt, ich kann Dich leider nicht verstehen. Es tut mir leid. Ob’s
jetzt besser ist?
B: 〚verzerrt〛 Hallo?
LS: Jaaa? Das ’Hallo’ hab ich geho¨rt, alles davor war nur verzerrt.
B: Ich seh das manchmal hier, wenn der Haken wieder rausspringt. Keine Ahnung, woran das liegt. Das
macht der einfach so.
LS: Ich hab hier auch, ich hab hier so eine Anzeige, wie die Verbindungsqualita¨t ist und die schwankt
bei mir auch ziemlich stark. Also, nicht von der Internetverbindung sondern was Skype als Verbindungs-
qualita¨t ausmacht . . . tja. kann ich auch nicht nachvollziehen, woran es jetzt ha¨ngt. Also . . . gut, jetzt
mu¨ssen wir da irgendwie durch . . . 〚lacht〛 Wo waren wir . . . ach ja genau, Arbeitsaufkommen. Ja, man
passt dann einfach entsprechend der Gegebenheiten mit den Kunden die Arbeitslast an? 〚Sto¨rung〛 Oh,
bist Du noch da?
B: Ja, ich bin noch da.
LS: Okay, es hat komisch gepiepst. A¨hm . . . ja.
B: Ja, es schwankt extrem. Aber im Großen und Ganzen wu¨rde ich sagen, dass man dann doch mehr
U¨berstunden macht als in Deutschland. Nicht, weils irgendwie megaerforderlich ist, einfach nur, weil . . .
weil man irgendwie dann doch ein schlechtes Gewissen bekommt, wenn man weniger arbeitet als die
anderen. 〚lacht〛
LS: Ja, das ist der beru¨hmte Gruppendruck . . . 〚lacht〛
B: Ja, ja doch. Kann man so sagen.





B: Und die haben mich jetzt auch . . . den letzten Monat viel Japanisch lernen lassen. Nicht wegen
den Tests, sondern damit ich in meiner Position halt Japanisch spreche. Um mich mit den Kollegen
auszutauschen. Viele von den Experten ko¨nnen einfach kein Englisch und wenn man da jetzt irgendwie
so eine Rolle als Projektleiter dann irgendwann mal u¨bernehmen soll, dann muss man halt schon alles
verstehen ko¨nnen. Und deswegen haben die mich auch Japanisch lernen lassen und dann hab ich auch
oft den ganzen Tag wirklich gelernt und dann bin ich zwei Stunden extra so im Bu¨ro geblieben, ohne mir
die Stunden aufzuschreiben.
LS: Damit Du so ein bisschen auf dem Laufenden bleibst, oder?
B: Damit ich Fortschritte mache, und dass die auch sehen, dass ich mich ins Zeug lege und nicht irgendwie
nur Zeit absitze. Joa, und ich hab wirklich in den letzten Monaten nochmal einen Schwung nach vorne
gemacht, was mein Japanisch angeht.
LS: Wie ist es jetzt auf der Arbeit, wird viel Japanisch gesprochen? Oder . . . bemu¨ht man sich auch, mit
Dir Englisch zu sprechen?
B: Also der Projektleiter selber, der spricht gutes Englisch. Aber, ich will halt Japanisch lernen und
deswegen spricht er nur Japanisch mit mir. 〚lacht〛
LS: Ah, okay. Das ist ja super! 〚lacht auch〛
B: Wenn es mal wichtig ist und mal keine Zeit da ist, dann spechen wir halt natu¨rlich auf Englisch,
〚verzerrt〛 aber meistens doch halt Japanisch.
LS: Dann hast Du ja doch auch viel Gelegenheit zu u¨ben, ne. Um das dann zu verbessern.
B: Ja.
LS: Und wie ist es dann nach Feierabend. Ist es dann auch so, dass ihr dann ha¨ufiger mit dem Team noch
ausgeht, also noch was trinken geht?
B: A¨hm, nee.
LS: Oder, wie sind denn die o¨rtlichen Gegebenheiten u¨berhaupt? Also, gibts etwas, wo man noch ausgehen
kann?
B: Ja, mehrere sogar.
LS: Oder ist der Ort sehr klein? Nee, das nicht, okay.
B: Also, hier die Stadt die hat . . . ja okay, was heißt Stadt. Dieser Teil der zusammenha¨ngt, sag ich mal,
wo man jetzt . . . also, die, die Stadt ist aufgesplittet in mehrere Orte aber dieser Ort, in dem wir hier
wohnen . . . [Stadt A] heißt das, der hat 75000 Einwohner. Und ich komm selber aus nem Dorf mit 16000
Einwohnern. 〚lacht〛 Und verglichen dazu ist es natu¨rlich viel gro¨ßer. Allerdings finde ich auch, dass die
Anzahl an Restaurants extrem ho¨her ist als in Deutschland. Also, die Japaner, die gehen im Schnitt o¨fter
aus als Deutsche und deswegen, also wenn man in den Stadtkern, sag ich mal, kommt von [Stadt A], dann
reiht sich ein Restaurant nach dem andern. Also von diesem do¨rflichen Charakter, von dem alle immer
reden, da merke ich nicht viel. 〚lacht〛
LS: Okay, ich kenn das la¨ndliche Japan nicht so gut, bin halt leider fast nur hier im Bereich Tokyo
unterwegs. Aber, ja, ich kann mir gut vorstellen, dass es auch selbst in kleineren Orten im Prinzip nicht
anders ist als hier auch. Dass wirklich so . . . in jedem zweiten Geba¨ude ist ein Restaurant oder auch
gleich mehrere. 〚lacht〛
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B: Ja. Klar, es gibt hier keine Discos oder so, aber aus dem Alter bin ich sowieso raus. 〚beide lachen〛
Aber, es gibt hier auch Bars, die auch hier bis 3-4 Uhr aufhaben, sowas alles. Also . . .
LS: Aber mit den Arbeitskollegen ist es trotzdem nicht u¨blich, noch mal auszugehen, nach der Arbeit.
B: Es ist u¨blich, aber manchmal irgendwie selten. Es gibt hin und wieder mal irgendwie so ne . . . so
ne, so’n Trinkgelage wenn ein Kollege eingestellt wird, oder auch abhaut. Das heißt, man geht dann
zusammen in ein Restaurant, drei Stunden Essen und Trinken und danach bleiben dann meistens noch
son paar Leute u¨brig, die noch in eine zweite Bar dann gehen.
LS: Ja.
B: Aber das, das war bisher drei, vier Mal so in der Zeit wo ich hier bin. Ich sag mal . . . alle zwei Monate
im Schnitt wu¨rde ich sagen.
LS: Also keine sehr regelma¨ßige Angelegenheit.
B: Nee. Es gibt auch solche und solche. Manche gehen auch dann o¨fter mal oder wo¨chentlich aber nicht
in unserm Team.
LS: Und wie ist so Dein Verha¨ltnis zu den Kollegen? Also, ist es dann rein professionell, dass ihr nur
u¨ber die Arbeit redet, oder habt ihr auch so ein bisschen perso¨nliche Gespra¨che mal oder irgendwie nen
perso¨nlichen Bezug zueinander?
B: Ich hab das Gefu¨hl, dass ich mehr u¨ber das perso¨nliche spreche als u¨ber die Arbeit weil ich leider Gottes
immer noch nur sehr wenig von diesem Touchpad verstehe. Also, ich hab ja Elektrotechnik studiert und
kein, a¨h, kein Mechatronik oder Maschinenbau. Wir sind im Moment in so ner Phase wo halt das den
Hauptteil von dem Produkt darstellt und da hab ich irgendwie keine Ahnung von. 〚lachen〛 Aber muss
ich auch nicht wirklich. Also, ich muss halt verstehen worum’s geht, aber . . . ist nicht so, dass ich jetzt
alles bis ins kleinste Detail verstehen muss.
LS: Ja klar, wenn Du dann auch noch hauptsa¨chlich so fu¨r Koordination und sowas zusta¨ndig bist, dann
ist der Aufgabenschwerpunkt ja auch ein bisschen anders.
B: Ja nee, also, ich verstehe mich sehr gut mit den Leuten. Also, wir sprechen zwischendurch immer mal
wieder u¨ber Fußball oder u¨ber Deutschland oder u¨ber Englisch und dann . . . die, die dann auch Englisch
lernen wollen, die sagen dann immer . . . a¨h, a¨h . . . 〚lacht〛 sowas wie, um jaa, ’Du bist mein Lehrer’ und
sowas. 〚lachen〛 Also da ist zum Beispiel ein richtiger Experte, also schon richtig, richtig krass 〚verzerrt〛
gemacht. Also der 〚verzerrt〛 . . .
LS: Ho¨rst Du mich?
B: 〚verzerrt〛 Du mich auch?
LS: Halbwegs. Also, gerade wieder sehr verzerrt, aber es scheint wieder besser zu werden. Also ja, es gibt
einen Kollegen, der schon an vielen Projekten teilgenommen hat, wenn ich das richtig verstanden hab?
B: Das ist’n richtiger Experte und der macht seine Sache dann immer wenn’s ein Problem gibt, dann
wird der dazugezogen. 〚lacht〛 Und der, der sitzt neben mir und der guckt dann immer, dass wir dann
auch so’n bisschen Englisch sprechen, aber meistens driftet man dann doch ins Japanisch ab, weil er das
nicht so gut kann und er sich 〚verzerrt〛 Also das ist echt, das ist echt ziemlich 〚verzerrt〛
LS: Okay, es war jetzt leider eine Menge verzerrt, aber ich hoffe, dass es halbwegs angekommen ist, was
Du gesagt hast. Ich mag jetzt auch nicht Dich jedesmal zum Wiederholen auffordern, weil das natu¨rlich
auch blo¨d ist. Ach . . . ja. Es a¨rgert mich ja ein bisschen, dass die Verbindung so schlecht ist 〚lacht〛
B: 〚verzerrt〛 und das letzte war, was Du verstanden hast?
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LS: Der Kollege sitzt neben Dir und dass ihr meistens ins Japanische abdriftet, trotz aller Bemu¨hungen,
weil es fu¨r ihn schwierig ist. Ja.
B: Ja, das war so das . . .
LS: Okay. A¨hm. Wie es ist es denn, die japanischen Kollegen bekommen auch Englischunterricht vor Ort,
oder? Es gibt dann wahrscheinlich . . .
B: A¨hm, nee.
LS: Nee, gar nicht? Ah.
B: Es gibt ein paar ein paar einzelne, die Unterricht bekommen, aber das sind dann auch die, die dann
hohe Positionen haben. Z.B. unser Gruppenleiter, der fu¨r mehrere Kunden gleich zusta¨ndig ist und der
auch wirklich dann . . . der ist gerade in Deutschland und der hat jetzt mal irgendwie ein oder zwei
Mal Englischtraining bekommen. Die sind meistens sowieso so bescha¨ftigt, dass sie da eigentlich auch
u¨berhaupt keine Zeit auch fu¨r haben.
LS: Okay, also das ist jetzt nicht so, dass auch unternehmensweit also das Englischniveau angehoben wird
. . .
B: Nee, also die haben . . . die mu¨ssen zweimal im Jahr diesen TOEIC-Test 〚verzerrt〛, dass keiner von
denen irgendwie eine ho¨here Punktzahl erreicht . . .
LS: 〚lacht〛 Das sind dann die guten Absichten, man la¨sst die Leute den Test machen, aber eigentlich,
eigentlich . . . ja gut, wenn sie auch gar keine Gelegenheit haben, das groß zu u¨ben und, und neben der
Arbeit keinen Unterricht zusa¨tzlich nehmen, kann man ja verstehen, dass es dann schwierig ist . . . besser
zu werden. Das heißt also, Du sprichst auch mit allen Kollegen . . . die sprechen auch mit Dir Japanisch?
Also, man ko¨nnte sich ja auch zum Beispiel eine Lo¨sung vorstellen, dass Du Japanisch sprichst, aber dass
die Kollegen, die Englisch u¨ben wollen, mit Dir Englisch reden. 〚lacht〛
B: Ja, nee, das geht meistens nicht. Also, meistens spricht man dann die Sprache, die man gemeinsam
am besten kann . . . einer hat das mal vorgeschlagen, dass er Englisch spricht und ich Japanisch, aber
irgendwie . . . das ist irgendwie komisch. Das geht nicht. 〚lacht〛
LS: Also ist es dann doch irgendwie schwieriger zu kommunizieren, weil irgendwie das Bezugssystem nicht
gleich ist, oder?
B: Ja. Vor allem, wenn das einer mitkriegt, dann sieht das scheiße aus. Das ist irgendwie, also das ist
echt . . . das ist so merkwu¨rdig irgendwie, dass . . . ich fu¨hl mich da selber nicht wohl bei. Also entweder
die Sprache oder die andere aber nicht irgendwie so gemischt. Das, das ist irgenwie komisch.
LS: Ja gut, das kann ich wohl verstehen. Ist ein Glu¨ck fu¨r die Kollegen, dass Du gut Japanisch kannst.
Ja, ich mein, ich stell mir vor . . . ich weiß nicht ob Du auch Kontakt zu den beiden anderen hast, die Du
mir vermittelt hast . . .
B: Ja, klar.
LS: . . . ob ihr da im gleichen Team arbeitet . . .
B: Nee, die arbeiten nicht im gleichen Team, aber der [D] zum Beispiel, der arbeitet auch bei der Pro-
duktentwicklung. Und, a¨hm . . . joa. Wie war die Frage? 〚lacht〛
LS: Nee, das war jetzt keine spezielle Frage, ich wollte nur nen Bogen spannen, dass halt fu¨r die beiden
wenn sie nicht so gut Japanisch ko¨nnen oder es jetzt erst angefangen haben zu lernen, ist es dann
wahrscheinlich ein bisschen schwieriger mit der Kommunikation in den Teams. Weil . . . weil selbst die
japanischen Kollegen ja nicht so toll Englisch werden sprechen ko¨nnen.
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B: Ja, also fu¨r . . . ja. Das ist oft der Fall so, ja. Also, die anderen, wir sind alle Kumpels, sag ich mal.
Und, die anderen sind irgendwie . . . ja, die sind zum ersten Mal in Japan und sind auch noch ein bisschen
ju¨nger und . . . ja, die haben jetzt . . . also der [D] . . . das wird er Dir sicherlich selber erza¨hlen . . .
LS: Eben, genau, ich werd mich da auch noch mal mit ihm unterhalten.
B: Der hat halt nen Kollegen, der mit ihm Englisch spricht. Und der [C], ja der hat auch seinen . . . also,
er spricht nicht wirklich Japanisch.
LS: Ja ich mein, gut, das ist auch schwierig, wenn man da jetzt gerade erst anfa¨ngt und die Lernkurve
ist ja am Anfang . . . geht langsam voran. 〚lacht〛
B: Ja, und man hat auch irgendwie keine Zeit. Also, ich wu¨rd mir halt noch ein bisschen mehr wu¨nschen,
dass die einem wirklich ne Zeit zuteilen und Dir sagen, so jetzt lernst Du dann Japanisch. Also, ich hatte
jetzt Glu¨ck in meinem Fall, aber das haben die anderen irgendwie nicht gehabt. Weil die in, wirklich in
speziellen Teams arbeiten wo man kein Japanisch sprechen muss. Das war bei mir ein bisschen anders.
Und . . . naja, also, irgendwann wird das auch nicht mehr so sein, dass ich . . . dass sie mich Japanisch
lernen lassen, weil, ist ja keine Sprachschule . . . 〚lacht〛 Aber ich ha¨tte im Prinzip gerne, dass ich dann
irgendwie so morgens mal ne Stunde oder was mal fu¨r mich lernen kann. Weil es, es ist schwierig, ohne
Japanisch hier irgenwie weiterzukommen.
LS: Ja, klar, wenn das irgendwie nicht vorgesehen ist, dann kommst Du ja doch nicht dazu. Ne, wenn
Du dann tagsu¨ber viel zu tun hast und kannst Dich auch nicht einfach hinsetzen wenn irgenwie wenig zu
tun ist und Deine Bu¨cher rausholen 〚lacht〛 und anfangen zu lernen, ne.
B: Ja . . . ja, ja.
LS: Tja, ja, das wa¨r wahrscheinlich wirklich ganz sinnvoll. Ich meine . . . selbst wenn es, das Unternehmen
ist keine Sprachschule aber ich meine, Ausbildung ist ja grundsa¨tzlich in vielen japanischen Unternehmen
eine wichtige Angelegenheit. Also, auch in fachlichen Themen wird ja auch viel ausgebildet, ne. Dass die
Leute eben in verschiedenen Bereichen per Job-Rotation ausgebildet werden zum Beispiel.
B: Hmm.
LS: Ach so, ich wollte noch mal kurz zu den Emails zuru¨ckkommen. A¨hm, wie es denn morgens, wenn Du,
oder grundsa¨tzlich Japanische Emails speziell betreffend. Wie . . . brauchst Du lange, um die zu lesen?
Also wie ist das, ist das jetzt ne starke zeitliche Belastung, das alles durchzugehen, oder kommst Du
u¨berhaupt dazu die richtig gru¨ndlich durchzugehen, die Emails. Oder u¨berfliegst Du die eher?
B: Es kommt, es kommt wirklich stark drauf an. Also manche Emails 〚verzerrt〛, aber dann gibt es wieder
andere, die speziell sind und, und lange und das, das kopier ich auch erst mal in Google-Translate und
dann guck ich mal so grob, was denn da der Inhalt ist. Meistens wiederholen sich dann auch irgendwann
die Zeichen. Also manchmal kann ich ungefa¨hr schon sehen, worum es geht, aber . . . auch wenn ichs noch
nicht verstehe. Das, also, doch, wenn ich wirklich detailliert lesen mo¨chte, dann nimmt das schon ziemlich
viel Zeit in Anspruch.
〚beide gleichzeitig〛
LS: Ja, ist das zu bewa¨ltigen? Also, hast Du das Gefu¨hl, dass das eigentlich ein bisschen zu viel ist oder
klappt . . . passt das eigentlich ganz gut, so im Arbeitsalltag?
B: A¨h, ist eigentlich zu viel. Aber da ja wirklich . . . von uns nicht gefordert wird, dass wir das jetzt
komplett zu 100
LS: Also, kriegst Du dann Emails auch in CC einfach, die Du dann sozusagen ein bisschen anschaust oder
gibt es viele, auf die Du antworten musst?
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B: Joa, ich sag mal so auf . . . 10
LS: Antwortest Du auch auf Japanisch?
B: Ja . . . ja. Ich frag zum Beispiel manchmal nach Sachen und . . . oder, oder wenn ich irgendwelche
Testra¨ume buchen muss. Das mach ich alles auf Japanisch.
LS: Okay. Vielleicht noch mal ganz kurz zu Deinem Hintergrund. Du hattest ja Dein Auslandssemester
oder -jahr in Japan verbracht? Semester?
B: Semester war das.
LS: Hast Du da . . . davor schon ein bisschen Japanisch gekonnt, also einfach nur aus Interesse oder hast
Du damals zum ersten Mal eigentlich Kontakt mit Japan gehabt?
B: Ich war 2006 schon mal in Japan und da hab ich mir dann so das Ziel gesetzt, dass ich mein Praxis-
semester in Japan mache.
LS: Ah, okay.
B: Und irgendwie hat das sogar tatsa¨chlich hingehauen. 〚lachen〛
LS: Und wie kam’s? Hast Du damals Urlaub gemacht? Oder . . . Beim ersten Mal, als Du in Japan warst,
mein ich.
B: Oh, ja genau. Ich hatte . . . also, 2001 war mit der Klasse . . . das war, was war denn das? Zehnte
Klasse. Das war quasi so eine Abschlussfeier fu¨r die, die abgegangen sind. Da sind wir zur Abschlussfahrt,
da waren wir in Hamburg und da haben wir ein paar Japaner kennen gelernt. Und mit dem hab ich seit,
ja, seitdem eigentlich Email-Kontakt gehabt und der hat mich dann mal eingeladen.
L: Och, das ist ja toll.
B: Ja, der, der war 2005 noch in Berlin. Da bin ich dann da hingefahren und da hat er mich dann
eingeladen. Dann war ich 2006, ein Jahr spa¨ter, mal, joa, ich glaub zwei Wochen in Japan. Und dann
wollte ich da hin. Mir hat das so gut gefallen, dass ich dann auch la¨ngere Zeit auch bleiben wollte.
LS: Och, das ist ja toll. Also hast Du auch richtig dort zuhause bei Deinem Freund wohnen ko¨nnen?
B: Ja.
LS: Och! Das ist natu¨rlich ein scho¨ner Einstieg in die Kultur, wenn man so richtig in das Leben einge-
bunden ist, ne.
B: Ja, das war total super, ja.
LS: Kann ich mir wohl gut vorstellen. Und da hast Du angefangen, so ein bisschen privat schon, neben
der Uni dann auch Japanisch schon zu lernen? Dass Du vorbereitet bist aufs Auslandssemester, oder wie
hast Du das gemacht?
B: Ich hab zwar gelernt, aber zu dem Zeitpunkt, selbst nach dem Praxissemester war es immer noch sehr
schwierig, irgenwie mich zu unterhalten. Also, so’n paar Brocken, aber das wars dann auch. Also, ich
wu¨rd sagen erst durch die Freundin hab ich das dann 〚lacht〛 gelernt.
LS: Hat man doch ne gute Motivation 〚lacht〛 sein Japanisch zu verbessern, ne.
〚Pause〛
B: Ja nee, also ich glaub ich . . . ich hab 2004 angefangen zu lernen, Vokabeln dann ein bisschen Grammatik
und ich glaub so 〚verzerrt〛 im Ma¨rz 2008 hab ich irgendwann dann mal angefangen auch ein bisschen
was zu sprechen. Also jetzt nicht so, dass ich jetzt vier Jahre lang Japanisch gelernt hab. Einfach nur
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angefangen, mich damit bescha¨ftigt, aber das wars dann auch. Das war nicht . . . nicht wirklich ernsthaft
verfolgt. Irgenwann ist es einfach gekommen, ich weiß auch nicht . . . 〚lacht〛
LS: Naja gut, wenn es halt irgendwann von den Lebensumsta¨nden passt, ne. Okay, dann hast Du halt
. . . das heißt wa¨hrend des Praxissemesters, wo warst Du da?
B: Yokohama.
LS: Ah, in Yokohama, okay. Da hast Du dann . . . bist Du gar nicht dazu gekommen, großartig Dein
Japanisch zu verbessern, weil Du da mit Uni eingebunden warst, oder . . .
B: Ja, ja.Ich musste dann noch fu¨r Klausuren lernen, fu¨nf Stu¨ck oder so. 〚lacht〛
LS: Oh! Okay.
B: Und das war, dann hab ich eigentlich mehr mit anderen Deutschen noch meine Zeit verbracht als mich
irgendwie mich um Japan zu ku¨mmern. Das Jahr ist einfach verflogen. Also . . .
LS: Und . . .
B: 〚verzerrt〛
LS: Das letzte hab ich leider nicht verstanden. Ist nicht angekommen.
B: A¨h, kannst Du mich verstehen?
LS: Halbwegs. Es wird immer so, es geht so in Wellen besser und schlechter.
B: Jaa.
LS: Jetzt scheint es aber halbwegs zu gehen.
B: Also, das Semester ist irgendwie verflogen. Und seitdem wollte ich dann auch nochmal, nochmal la¨nger
da sein. 〚lacht〛
LS: Das heißt Du bist jetzt etwas u¨ber ein halbes Jahr da, ne? Wie ist das denn, also wirst Du jetzt volle
zwei Jahre bleiben? Oder eineinhalb, sozusagen dass Du das [Programm] ku¨rzer machst?
B: Ich hab auch nen Zwei-Jahres-Vertrag bekommen. Und 〚verzerrt〛 wenn ich gern la¨nger in Japan bleiben
mo¨chte. Und die meisten, wenn man denn daran interessiert ist . . . was heißt die meisten, eigentlich alle,
alle die das ernsthaft weiterverfolgen mit der Firma, die bleiben auch weiter da bescha¨ftigt. Und man
kann . . . ich will ja nicht sagen, man kann es sich aussuchen, aber . . . da steht einem nicht viel im Wege,
um dann wirklich auch weiter zu machen.
LS: Ja gut, die Firma hat ja auch ein Interesse, ich meine 〚lacht〛 die bildet Euch ja schließlich aus und
dann freuen die sich wahrscheinlich auch, wenn Leute bleiben wollten. Ko¨nnte ich mir vorstellen.
B: Ja.
LS: Das heißt, ihr habt jetzt . . . das war jetzt ein bisschen verzerrt, aber Du hast gesagt, Du mo¨chtest
auch in Japan bleiben, und auch bei [Unternehmen A] bleiben.
B: Ja . . . ja.
LS: Das heißt, das steht fu¨r Dich im Prinzip schon fest.
B: Joa. Das ist jetzt der Stand auf dem ich bin.
LS: Also, besprichst Du das auch mit, mit Personalern. Wissen die das? Dass die sozusagen entsprechend
schon sich darauf ausrichten ko¨nnen, dass Du da fest integriert wirst? Oder, ist das . . . hast Du das erst
mal fu¨r Dich selber beschlossen?
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B: Nee, die wissen das. Ich hab denen auch gesagt, dass ich auch daran interessiert bin, dann mal ein
Jahr oder zwei nach Amerika zu gehen. Da hat der . . . also ich arbeite fu¨r den automotiven Zweig. Den
gibt’s halt u¨berall auf der Welt und ist halt u¨berall gleich. Und wenn man dann irgendwann, die wollen
auch, dass man sich halt mal ein Bild von [Unternehmen A] macht. Jetzt nicht nur in japan sondern dann
auch in dem eigenen Land aber auch in den anderen europa¨ischen Zentren, sag ich mal. Schweden ist
glaub ich . . . also, was heißt ’glaub ich’ 〚lacht〛 . . . in Schweden ist noch ein wichtiger Standpunkt und in
Amerika ist halt auch ein wichtiger Markt. Also ich fa¨nd’s halt gut, wenn ich dann irgendwann, irgenwie
mal so, wirklich ein grobes Bild hab von den ganzen internationalen Autoherstellern. Und . . . ja, das . . .
deswegen wu¨rde ich gerne dann auch mal, nach Amerika gehen. Da ra¨umen sie einem auch Chancen ein,
dass . . . wenn man das irgenwie mal anspricht, und dann . . . die bemu¨hen sich darum, dass . . . dass man
in der Firma vorankommt.
LS: Oh, das ist ja gut. Ich find dann . . . kann man ja sozusagen also ernsthaft irgendwie auch langfristige
Pla¨ne machen. Und das ist nicht so ein bisschen, das ist nicht so, dass es von der Konjunktur im Jahr
abha¨ngig ist, ob man seinen Job beha¨lt oder so. 〚lacht〛
B: 〚lacht〛 Ja . . . Jaaa, ich hab das Gefu¨hl, dass die einen hier nicht feuern, in Japan. Das ist noch ne,
das ist irgendwie ne andere Gesellschaft.
LS: Jaja, das Personal . . . das Bescha¨ftigungssystem ist doch sehr, sehr anders als jetzt zum Beispiel in
Amerika. Ich glaub, da ist wahrscheinlich der Kontrast am Gro¨ßten.
B: Ja.
LS: Naja, ich mein, gut, das ist halt . . . dafu¨r, dass man die Leute irgendwie mit ins Boot holt und sagt
’wir behalten Euch’, ist es ja auch . . . es motiviert einen ja auch, irgendwie sich auch langfristig mehr
Sachen anzueignen und mehr zu wissen und sich irgendwie auch anzuschauen, was andere Abteilungen
machen, damit man sowas wie einen großen U¨berblick auch mal hat, ne.
〚Pause〛
LS: Aaahm, jaaa, was wollte ich denn noch fragen?
B: Ich glaube wir sind bei dem Tagesablauf stehengeblieben . . .
LS: Ja, genau. Wie so die typischen Tage sind. Das heißt ihr . . . ja, ihr habt dann Teambesprechung?
B: Teambesprechung? Die gehen meistens so zwei Stunden. Also von 10-12. Und dann . . . wird ein
Meetingraum gebucht, so 6-8 Leute eingeladen und dann wird u¨ber das Projekt gesprochen. 〚verzerrt〛
Extrem viele A¨nderungen in den Spezifikationen, wonach man sich dann richten muss und es gibt hier
Probleme und da muss noch irgendwas . . . also, ich weiß nicht, hast Du schon mal was vom Touchpad
geho¨rt?
LS: A¨h. Touchpad hast Du gesagt? Das war kurz verzerrt. Ja, ne?
B: 〚lacht〛 Ja?
LS: Also, dass im Auto hast Du dann einen Bildschirm, der dann als Bedienzentrale dient, oder?
B: A¨hm, das . . . das Touchpad, das wollen die meisten Autohersteller eigentlich nicht, aber so vom Prinzip
her hast Du eigentlich recht. Das ist quasi wie bei so einem Laptop . . . dieses Touchfeld. Allerdings sind
dann noch Kno¨pfe dann mit dran und dann ist dann auch so ne, so ne Haptik noch mit eingebaut und
dann will der Kunde auch, wirklich ne hohe, ne hohe Kratz . . . jetzt fa¨llt mir das deutsche Wort nicht
ein . . .
LS: Kratzfestigkeit? Also, dass es nicht verkratzen kann?
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B: Genau. Und das sind alles so . . . Anforderungen, die man bedenken muss, bevor man irgendwie ein
Bauteil auswa¨hlt und auch wo die dann plaziert werden . . . und Gera¨usche spielen da ne Rolle, und wie
sich das anfu¨hlt. Und . . . also, dass . . . ich hab mir am Anfang gedacht, ein Touchpad, das sind vielleicht
drei Bauteile, oder was . . . 〚lacht〛
LS: Und erst wenn man sich damit bescha¨ftigt merkt man, wie komplex das ist, ne.
B: Ja, das ist total viel. Da ist . . . da steckt ne ganze Menge Software drin, was, was hier alles entwickelt
wir, da muss man Materialien aussuchen, da muss man . . . och, das ist echt, das ist echt total viel und
das macht [Unternehmen A] halt alles selber und . . . und da, da kann man dann wirklich lange dru¨ber
sprechen. 〚lacht〛
LS: Ja klar, jede Menge Details zu besprechen.
B: 〚verzerrt〛
LS: Dieses Touchpad, das ist aber nicht um das Auto zu steuern, sondern um sozusagen die Peripherie
zu steuern, also Radio . . . Navi, sowas, ne?
B: Genau, ja. Du musst halt mit den Fingern dann auch so ein gewisses Feedback von dem Teil haben,
damit Du weißt, dass Du das gedru¨ckt hast.
LS: Ja klar, im Auto kann man ja nicht unbedingt immer hingucken.
B: Ja . . . wenn man zum Beispiel seine Hand na¨hert, dann erkennt das System schon, wo Deine Hand ist
und wo Deine Finger sind.
LS: Aah. Und was fu¨r eine Reichweite haben die Sensoren?
B: Ja, 30 cm sind geplant . . .
LS: Oooh, das ist mo¨glich? Wie funktioniert das denn, u¨ber welches physikalische Prinzip wird denn
sozusagen erkannt, dass da, dass sich da ein Finger na¨hert?
B: U¨ber Kapazita¨ten. Also Dein Finger, der ja elektrisch leitfa¨hig ist, das elektrische Feld von . . . von
elektromagnetischen Feldern, was da abgestrahlt wird. Die A¨nderung kannst Du messen und sich da alles
so ausrechnen. Da steckt eine ganze Menge drin. Wenn man seine Finger auch zum Beispiel auf das
Touchpad legt, dann erkennt das halt u¨ber gewisse Mechanismen wo der Finger sich aufha¨lt und dann
wird gemessen mit welcher Geschwindigkeit der sich bewegt und sowas alles, das kann alles in Gesten
〚verzerrt〛 zum Beispiel so Wischbewegungen oder Kreis- und Rotierbewegungen. Also eigentlich genau so
wie auf Deinem Handy. Du kannst ja auch . . . Google-Maps ist irgenwie so das beste Beispiel, da kannst
Du drehen, schieben, zoomen, alles mo¨gliche. Und das machen wir auch.
LS: Das macht man auf Software-Ebene wahrscheinlich, dass man verbindet, was das jeweils auslo¨st.
B: Ja. Und der Kunde hat sehr spezielle Anforderungen, das ist wirklich im Moment neuester Stand der
Technik. 〚lacht〛
LS: Ja gut, klar . . . kann mir schon vorstellen. Deutscher Autohersteller, ist wahrscheinlich ein Prestige-
objekt, -projekt und dann ist es natu¨rlich das tollste sein, das kann ich mir schon gut vorstellen, dass da
. . . dass das gut sein muss, ne.
B: 〚verzerrt〛
LS: Es ist gerade wieder sehr, sehr, sehr verzerrt. Ich kann nicht verstehen, was Du gesagt hast gerade
als letztes.
B: 〚verzerrt〛
LS: Kannst Du ein paar Worte zum Test sagen, ob es besser geworden ist?
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〚Stille〛






LS: Ah okay, das war nur ein Hallo und der Rest ist wieder Pixelsalat.
B: 〚verzerrt, leise〛
LS: Wie ist es jetzt, kannst Du mich ho¨ren?
B: Hallo? 〚leise〛
LS: Ja, ich kann . . . ein leises, verzerrtes ’Hallo’ hab ich bekommen.
〚Stille〛
LS: Kannst Du mich ho¨ren?
〚verzerrt〛
LS: Es ist leider . . . ich erhalte kaum, kaum etwas.
B: Hallo! 〚verzerrt〛
LS: Oh, noch mal ein Hallo. Aber ja, es ist super-schlimm momentan. Also, ich . . . ich glaube ich versuch




LS: Ein neuer Versuch . . . 〚lacht〛
B: Kannst Du mich verstehen? 〚verzerrt〛
LS: Sehr, sehr schlecht.
B: Also, ich ho¨r Dich wirklich super. 〚lacht〛
LS: Das ist . . . das ist doof. 〚lacht〛 Das ist komisch, dann ist meine Upload-Geschwindigkeit besser als
die Downloadgeschwindigkeit. Was ja erst recht merkwu¨rdig ist.
B: Jetzt ho¨r ich Dich aber auch ein bisschen leiser, diesmal.
LS: Also, ich hab . . . an meinem Setup hat sich nichts vera¨ndern. Aber gut, ich kann Dich momentan
halbwegs verstehen, die Verzerrungen halten sich in Grenzen.
B: 〚verzerrt〛 ganz gut.
LS: Okay. Ja, wo waren wir zuletzt? Jetzt hab ich natu¨rlich ein bisschen den Faden verloren. Du hattest
gerade erza¨hlt von . . . ah ja, genau. Das Produkt, das ihr momentan macht. Ja. Ehm, ja, wie ist es . . .
setzt ihr Euch also vormittags wahrscheinlich mit, mit Meetings usw. zusammen, sprecht dann durch,
was so ansteht, und dann . . . wie geht’s weiter?
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B: Dann werden halt die Aufgaben verteilt an die ganzen Teams und dann, joa.
LS: Macht man sich an die Arbeit.
B: A¨h, bitte?
LS: Dann macht ihr Euch an die Arbeit. 〚lacht〛
B: Joa. 〚lacht〛 ja, das ist also . . . meine Aufgabe besteht halt hauptsa¨chlich darin, so’n paar Informationen
zu sammeln und in ne Pra¨sentation zu packen. Dass ich jetzt die letzte Zeit, was so quasi mein Team
〚unversta¨ndlich〛, das war diese Materialbesta¨ndigkeit. Und da . . . dann bin ich dann mit einem Kollegen
in Deutschland in Kontakt . . . der testet dann halt so ein paar Firmen, das jetzt 〚unversta¨ndlich〛 und
ob die den Anforderungen entsprechen. 〚verzerrt〛
LS: Ja, die Verbindungsqualita¨t ist momentan gerade wieder abgestu¨rzt. Alles was Du gesagt hast ab
da, wo ihr, mit dem Kollegen in Deutschland die Materialqualita¨t u¨berpru¨ft, ab da war nichts mehr zu
verstehen. 〚Stille〛 Bist Du noch da? Wahrscheinlich ho¨rst Du mich wieder gut und ich Dich u¨berhaupt
nicht.
B: 〚verzerrt〛
LS: Ja, außer statischem Rauschen kommt hier leider nichts an. Ach ja. Wie ist es, kannst Du noch mal
was zum Test sagen, falls Du mich ho¨ren kannst.
〚Stille〛





LS: Oh, oh, damit ha¨tte ich ja fast schon nicht mehr gerechnet.
B: Hallo?
LS: Ho¨rst Du mich?
B: Ich kann Dich sehr gut verstehen. Sehr gut.
LS: Ich kann Dich halbwegs verstehen, aber ich freu mich ja . . . ja, ich ha¨tte auch nicht mehr, ich ha¨tte
auch nicht mehr so wahnsinnig viel. Das ist jetzt auch so ne Qua¨lerei hier mit dem A¨rger, dann machen
wir noch schnell fertig und dann . . . lassen wir es gut sein, dann haben wir beide Feierabend. 〚lacht〛 Ehm,
ja. Wir waren . . . ja genau, Du sagtest, Deine Hauptaufgabe ist, so ein bisschen Sachen zusammenfassen
und dann aufzubereiten. Also musst Du das dann ta¨glich machen? Fu¨r den deutschen Kunden oder . . . ?
B: Nee, wir arbeiten immer auf, auf ne Deadline hinaus. Es gibt einmal im Monat so ein Statusupdate,
quasi den Entwicklungsstand. Deswegen sind die Kollegen auch gerade in Deutschland. Und daraufhin
arbeiten wir eigentlich hin. Und kurz vorher muss halt die Pra¨sentation fertig werden, das sind meistens so
70 Seiten . . . oder 80. Und da dann halt extrem zusammengefasst. Und . . . joa . . . ich hatte so zwei, drei
Themen, wo ich mich drum geku¨mmert hab und bin deswegen auch oft mit den Kollegen in Deutschland
in Kontakt. Der eine, der ku¨mmert sich um die Materialien, der andere mit um die Software und wenn . . .
die Spezifikation, die ist extrem groß und da kommen immer wieder Fragen auf. Und wenn es ne Frage
gibt, dann wird die dann an mich weitergeleitet und dann schick ich denn den Deutschen die und der
geht dann zum Kunden und fragt dann da nach, ja was ist denn damit gemeint, wie geht das, wie ist das
zu verstehen? Ja und dann antworte ich dann halt auch wieder zuru¨ck.
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LS: Also bist Du dann so die Bru¨cke zwischen, zwischen Japan und Deutschland, dann sozusagen.
B: Jaa, fu¨r gewisse Bereiche, aber jetzt nicht komplett. Also das wa¨r zu viel.
LS: Also auch nicht komplett fu¨r dieses Projekt sondern dann fu¨r gewisse Aspekte.
B: Ja, fu¨r so Teilbereiche. Wenn denn Fragen zur Spezifikation sind, dann ku¨mmer ich mich dadrum.
Wenn es um die Materialien geht, bin ich da mit den Leuten in Kontakt. Ich messe auch zum Beispiel
auch den Ton selber. Also den die Haptik auslo¨st. Das hab ich jetzt Samstag gemacht.
LS: Okay, also bist Du dann . . .
B: Weil die, weil die quasi in die Pra¨sentaion mit eingeflossen sind, und . . . der Kunde wollte es ein
Bisschen leiser haben . . . und die Kollegen haben da dann noch ein Bisschen dran rumgebastelt und
dann hab ich das neu gemessen und dann verglichen, ob das denn jetzt leiser ist oder lauter.
LS: Okay. Gibt’s da dann so nen Testraum, wo das aufgebaut ist, wie in nem Auto und dann kann man
dann . . . simulieren.
B: 〚beide gleichzeitig〛 Ja, genau. Hier gibts ne ganze Menge Testeinrichtungen, die ziemlich teuer sind.
〚lacht〛
LS: 〚lacht auch〛 Das kann ich mir gut vorstellen. Naja, klar, wenn man halt was Neues entwickelt. Gut,




LS: Und das wars schon wieder. Mit der guten Qualita¨t. hallo? Tja . . . das letzte war wieder zerha¨ckselt.
B: Hallo?
LS: Ah, jetzt, jetzt, ist es wieder besser. Was hast Du zuletzt gesagt?
B: Sagt Dir EMV was? Elektromagnetische Vertra¨glichkeit?
LS: A¨hm, grob. Also, dass es keine Sto¨rung geben darf. Oder, oder . . .
B: Ja, genau.
LS: Ja.
B: Das muss auch alles gemacht werden. Da gibt’s dann auch extrem viele Testreihen dafu¨r und Para-
graphen, die man beachten muss. Joa, das wird dann alles gemacht.
LS: Okay, das heißt dann ist so Dein Arbeits- . . . Dein Haupt . . . der Hauptteil des Tages ist dann fu¨r
Dich einmal so ein bisschen die Koordination der verschiedenen Gruppen im Team und dann, die . . . ja,
die Kommunikation nach Deutschland und da der Austausch von, von . . . was auch immer fu¨r Fragen
auftauchen oder ebenso hier und da wahrscheinlich musst Du auch viel so lose Enden einfach ein Bisschen
zusammen halten und . . .
B: 〚atmet schwer〛
LS: Oder, wie isses? Also, wenn Du jetzt sagst, dass Du das mit dem Ton einfach selber nachgemessen
hast, weil das einfach noch vor der Deadline erledigt werden musste. Dass Du jetzt so ein bisschen je
nach Anforderung . . . es klang jetzt so , als wu¨rdest Du je nach Anforderung ein bisschen das eine oder
andere auch mal machen.
B: Joa, joa.
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LS: . . . und nichts so genau festgelegtes.
B: Ja, ja. Also, es ist so, dass ich halt den Projektleiter unterstu¨tze. Und ich lange noch nicht soweit bin,
das alles selber zu u¨bernehmen. Allein schon auch wegen der ganzen Schriftzeichen und wie man dann die
Angebote fu¨r den Kunden . . . der will halt jeden Monat ein neues Angebot haben um zu gucken . . . und
den Entwicklungsstand mit dem aktuellen Preis sag ich mal zu verknu¨pfen und zu gucken . . . naja, ob
das alles so stimmt und um auch selber abscha¨tzen zu ko¨nnen, in welche . . . also wo denn der tatsa¨chliche
Preis auch liegt. Es ist halt schwer in der Entwicklung zu sagen, das Teil wird soundsoviel Euro kosten.
Da gibts halt so viele A¨nderungen noch und man weiß selber auch nicht und man kann auch nicht ganz
von Anfang an gleich das beste und richtige Bauteil aussuchen . . . das a¨ndert sich alles, der Preis a¨ndert
sich und deswegen wollen die halt ungefa¨hr gucken, wo denn der tatsa¨chliche Preis liegt und dann wieviel
das dann im Endeffekt kostet. Das ist echt schwierig.
LS: Ja, das kann ich mir gut vorstellen, ja. Ihr macht ja . . . sind ja alles Einzelteile sozusagen, ich mein
ihr habt ja noch nicht . . . keine Produktionsbedingungen, wo man dann in großer Stu¨ckzahl Bauteile
bestellt und die Konditionen anders sind und so weiter.
B: A¨hm, doch, also die . . . die, Preise werden schon auf der Basis von Angeboten fu¨r den ganzen Supply
erstellt.
LS: Ah, das kann man also schon abscha¨tzen.
B: Jaja, also wir gehen zum Beispiel zu so einer Sensorfirma hin und fragen die was das kostet. Dann
sagen die ’wie viel wollen sie denn haben’? Dann ’soundsoviel x-Tausend’ 〚verzerrt〛 〚lacht〛 Das sind
Zahlen . . . also wirklich, da gehts 〚verzerrt〛
LS: A¨h, das letzte ist leider wieder verschluckt worden, es tut mir leid 〚lacht〛. Außer, das was . . . ’das
sind Zahlen punkt, punkt, punkt’ das was danach kam ist nicht angekommen.
B: 〚verzerrt〛
LS: Es ist ist leider, es tut mir leid, es ist bis jetzt nicht besser geworden. Ganz viel Tonsalat.
B: 〚verzerrt〛
LS: Hallo? Es ist wieder momentan ganz schlimm. Also es kommt nur noch Rauschen und verzerrtes




LS: Ah jetzt scheint es gerade wieder zu gehen . . . Oder?
B: 〚verzerrt〛
LS: Nee Skype sorgt schon wieder dafu¨r, dass die Verbindung nicht funktioniert. Hallo, ho¨rst Du mich?
B: Ja ich kann Dich ho¨ren.
LS: Okay, jetzt ich Dich auch wieder. Mal wieder . . . 〚lacht〛
B: Ja, es ist . . . es wackelt.




LS: Ja, wo waren wir?
B: Ich glaub, was Du dann nicht mehr verstanden hast ist, dass es bei diesen Angeboten jetzt schon um
jeden Cent geht. Und wenn da ein Bauteil einen Cent teurer ist, wirkt sich das halt schon wieder komplett
auf den Gesamtpreis aus. Das ist . . . dann sagt man immer, ’das Bauteil kostet 6 Cent’, ’ja, das ist aber
teurer’ 〚lachen〛 . . . also das ist schon witzig.
LS: Jaja, das kann ich mir gut vorstellen, dass . . . ja, dass die Herstellerpespektive ein bisschen anders
ist. Als Kunde wu¨rde man ja sagen . . . ’o¨h, 6 Cent, kostet ja nix.’ wobei das ja wahrscheinlich ja durchaus
auch hochwertige Bauteile sind, die dann . . . wenn man die als Privatperson kaufen wollte, wu¨rde man
ganz andere Preise hinlegen wahrscheinlich.
B: Oh ja!
LS: Ach ja . . . ja gut, ist natu¨rlich . . . ist ne andere Welt, wenn man Sachen produziert . . . Ich hatte
eigentlich nur noch eine Frage glaube ich, aber jetzt durch diese ganze Hin und Her ist die mir so’n
bisschen entfallen 〚lacht〛 . . . Ich will mal kurz meine Notizen durchschauen, ob es mir wieder einfa¨llt . . .
aber . . . bin mir nicht sicher. 〚Pause〛
B: Also ich wu¨rd sagen, so meine Hauptaufgabe besteht darin, Pra¨sentationen mitzubasteln und zu
verstehen, worum es geht. Also, das [Programm] das zielt darauf ab, dass die Du die Firma verstehst und
〚verzerrt〛
LS: Es tut mir leid, aber Du bist schon wieder . . . Du bist mir schon wieder verloren gegangen.
B: 〚verzerrt〛
LS: Also alles nach ’das [Programm] besteht aus punkt punkt punkt’ war weg.
B: Kannst Du mich jetzt ho¨ren?
LS: Ja, jetzt ist es wieder besser geworden.
B: Ja, es besteht daraus, grob zu verstehen, an welchem Projekten man arbeitet. Also, man muss nicht
Details verstehen. Es geht darum, zu lernen, wie die Firma funktioniert, sich mit der Kultur anzufreunden,
sich auszutauschen und auch in den, in vielen Fa¨llen dann auch als Englischlehrer dient. Ich sag mal so
zu 10
LS: Ja. Naja gut, das liegt wahrscheinlich in der Natur der Sache. Du bist ja . . . oder, ihr alle, die ihr
da an dem Programm teilnehmt, ihr seid dann ja so ein bisschen wie ’bunte Hunde’ wahrscheinlich da
auf dem Gela¨nde und dann ja, geho¨rt das wahrscheinlich dazu, dass Leute einen ansprechen, ein bisschen
was ho¨ren wollen, oder Fragen haben zum Land wo man herkommt und sowas und man sich ein Bisschen
austauschen kann. Ist ja auch ganz scho¨n, denk ich mal.
B: Joa. Also, im Team bin ich dann Gott sei Dank nicht mehr der bunte Hund. 〚lachen〛 Das ist, irgend-
wann nervt’s einen dann noch jetzt schon, weil man da dann ja auch ernst genommen werden will. Aber
. . . ich bin jetzt mittlerweile jetzt schon soweit, dass ich hier . . . ja ich sag mal, mich mit den Leuten
u¨ber andere Dinge unterhalte als immer das Gleiche, wie ’kannst Du das und das auch essen’ und sowas
alles.
LS: Also du bist mittlerweile sozusagen sta¨rker . . . also, ein echtes Mitglied des Teams und nicht mehr
’der Ausla¨nder’ sag ich mal in Anfu¨hrungszeichen. So vom . . .
B: Ja, ich fu¨hl mich mittlerweile mehr wie so’n Auszubildender. Ja, anfangs war’s halt noch ein bisschen
schwierig, aber im Moment . . . die wollen halt, dass ich das auch verstehe und mithelfen kann. Also
immerhin sitzt da . . . ich sitz da ja als Ressource rum, die die nicht nutzen ko¨nnen. Und ich kann denen
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Arbeit abnehmen. Und das ist halt dann deren Aufgabe, mich sinnvoll einzusetzen. Und, im Moment
klappt das dann soweit wirklich ganz gut.
LS: Ah, das ist ja scho¨n! Also machst Du so . . . merkst Du auch die Fortschritte sozusagen, wie Du Dich
immer mehr integrieren kannst.
B: Ja . . . ja.
LS: A¨hm . . . eine kleine Sache wollt ich noch, aber ich glaub, das war nicht mehr so wichtig. Nee, ich
glaube im Großen und Ganzen waren das meine Fragen.
B: Hmmhmm.
LS: Vielen Dank, dass Du trotz der Schwierigkeiten durchgehalten hast! 〚lacht〛
B: Gerne, gerne.
LS: Ich hab . . . vielleicht, um im Gegenzug was anzubieten. 〚erza¨hlt von Kanji-Programm〛
B: 〚Auslassung, Fragen zum Uni-Hintergrund und der Forschung〛
B: Ich hab vor noch so drei, vier Jahre hier zu bleiben.
〚Auslassung〛
LS: Hast Du dieses Jahr die Kirschblu¨te noch mitbekommen? Du bist ja im Februar gekommen.
B: Ja, die hab ich noch mitbekommen.
LS: Wurdest Du dann auch gleich zum hanami eingeladen?
B: Ja, im Sommer 〚unversta¨ndlich〛 angeguckt.
〚Auslassung: Dank, Verabschiedung etc.〛
G.3 Interview mit C
07.12.2013, 09:00-10:00 Uhr, via Skype
LS: Ahm, yeah, let’s start right away, shall we?
C: Yes, Ma’am.
LS: Maybe . . . I’d like to tell you first that I’m going to treat this confidentially, I’m not going to publish
this with any names attached or anything like that. So, please feel free to tell me any of your thoughts,
even if they’re maybe not so positive, or you do not, like, have positive or negative experiences. So please
just tell anything, because I’m interested in the whole picture.
C: 〚lacht〛 Yeah, okay.
LS: So, maybe let’s start with . . . how did you, how did it happen that you are now working with
[Unternehmen A]. So, how did you find out about it and how did you find out about the [Programm]?
C: Honestly, I didn’t know this program even existed. Actually, it was a companion, from there, from the
university, he had told me that there were people there at the university asking for, like, a student that
would like to go abroad and work abroad and learn Japanese. So, I didn’t even know this program even
existed, too, to tell you the truth. He’s the one that told me.
LS: Ah, okay. So, but you heard about it and it did seem interesting to you? I mean, you said that you
knew that you had to go abroad, but still you were interested.
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C: I actually, I didn’t even want to do it [LS: 〚lacht〛] . . . I, I 〚lacht〛 to be honest, he convinced me,
he told me ’you know, it’s two years abroad, you get experience, you get 〚unversta¨ndlich〛’, you know,
and I’m like, ’well, I don’t really need the experience’. I’ve been working since I was 18 in fact in the
environments in Mexico and in the US. So, but he kept on insisting, I guess he wanted to go as well, so
I did it because of him, and then I felt like I had no chance of being hired with [Unternehmen A]. But, I
still went ahead and I did it. And I just, I hoped for the best, and . . . well you know, where I’m at now.
〚lacht〛
LS: So, you did . . . you made it! 〚lacht〛
C: Yeah 〚lacht〛
LS: Did your friend, too? Or did you end up being the only one who was . . . like, chosen for the program?
C: I was the only one that was chosen for the program.
LS: Ah, okay. 〚lacht〛 So, things turned out very differently 〚lacht〛
C: 〚lacht〛 Yes, Ma’am.
LS: Ahm, well, then it must be especially interesting for you because you never really had plans to live
in Japan?
C: Not, live. Visit, maybe, but not live in Japan.
LS: And it’s going to be two years. It’s . . . you’ve been here for a year now, right? Or a little more than
a year.
C: Yes, Ma’am.
LS: Since last October, right? So this is when usually the [Programm] starts, that’s the information I
have.
C: Yes, Ma’am 〚lacht〛
LS: So, how did the whole recruiting, or selection process work? Like, did you have telephone interviews,
or . . . how did it work?
C: Actually, I . . . when I first got the interview, a phone, telephone-interview, I had this, I still don’t, I
cannot forget about this: I was so nervous walking in there, I wasn’t even prepared. I hadn’t anything
prepared to go ahead and do the interview. So, when they called, the funniest thing happened. We lost
connection and, like, the phone, like, you know, it turned off. And I was like ’Oh, they’re not gonna
want me!’. But, eventually we did a second phone interview. This time in a nice environment, where we
had a long chat, and I guess I did answer all the questions they wanted correctly. I answered quite a few
questions. I don’t remember the exact questions but I do remember that they asked quite a few questions.
LS: And, what . . . what exactly did you study in college? So, what’s your qualification? What type of
work are you doing now?
C: My qualification is electrical engineering.
LS: Okay, so that’s what you studied.
〚gleichzeitig〛




LS: Ahm, and so you were hired as an electrical engineer, I suppose. And you’re doing that type of work
also? At [Unternehmen A], right?
C: No, Ma’am.
LS: Ah, you don’t! Oh! What type of work do you do? 〚lacht〛
C: I do software design which is just totally the complete opposite to what I studied in university.
LS: Oh, that’s interesting! How did it happen? Was it assigned to you or did you, could you say ’I’m
interested in learning something about software design’? Or did they just assign you to it?
C: Actually, they first asked me questions, like, they told me . . . when I was still in Tokyo, you know, we
were doing training, for Japanese training. They went ahead and they asked me ’okay, do you want . . .
would you like to work in hardware?’, which, that’s my electrical field, you know? That’s where it comes
to play. ’Or would you like to go to software?’ And I told them that I really, really honestly I don’t mind
as long as I have, ’as long as you give me a job where I’m gonna be busy at. I’ll learn anything you want.’
LS: 〚lacht〛 okay. Maybe, let’s go back a little bit to when you first came to Japan. So, you found out
that you were going to be hired for the [Programm] and, I suppose they helped you with the visa and
everything? And to, like, get everything organized for coming to Japan?
C: Yes, Ma’am.
LS: So, like, did they send the forms and you just filled them out for the visa? Or, how did it work?
C: Actually, since there was, what’s it called, a branch of [Unternehmen A] there in my hometown, that’s
where I was directly hired through. So, I had keep on going, and they, whenever they needed information
they would call me and I would have to drive from my house to the branch there in McAllen and I would
have to fill out the paperwork in McAllen, my hometown McAllen.
LS: So, when you first came here. So, you landed at the airport. What was it like? What were your first
impressions? What happened in the first days?
C: I completely fell in love with Japan. Such a beautiful country, it’s . . . it’s nothing compared to my
country, you know. Or, to my countries, sorry . . . I don’t really have one country. To my countries.
LS: But when you first arrived, and you didn’t know any Japanese I guess . . . I mean, you had no
experience with the language. What was it like? You . . . everything . . . okay, you . . . at the airport
the signs are in English as well, but still there’s lots of Japanese all around you and the people speak a
different language. What was that like?
C: Honestly, I took it as a personal challenge to learn the language. It encouraged me to learn, just
because I didn’t want that they were talking without me knowing. I couldn’t understand what they were
saying, so I took it as a challenge because I wanna know what they were talking about.
LS: And, when you arrived at the airport, did other [Programm] members arrive with you? Did you meet
at the airport?
C: Actually, yes I did. I met up with an American person there at the airport. He was such a great help
cause he already knew Japanese.
LS: Ah, it’s [A], right?
C: Yes, Ma’am.
LS: Yeah, I talked to him at the HQ, I also interviewed him. Yeah. I think he mentioned that he met
somebody else, so it was you, okay. 〚lacht〛
C: Yes, Ma’am.
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LS: And then you first went a hotel or to the dorm in Tokyo?
C: We went to the Narita hotel.
LS: Ah. And then after that, the next day you went to HQ if I remember correctly, right?
C: Yes, Ma’am.
LS: And [A] told me that for the first month you had some kind of orientation phase, so you . . . had
Japanese classes. So, I suppose since you didn’t know Japanese before it was just basic Japanese language
classes.
C: Yes.
LS: What type of contents . . . what did you learn. Like, speaking, or the reading? 〚Sto¨rungen〛 Oh, are
you still there?
C: I’m sorry, can you repeat the question?
LS: Yeah. What did you learn in those classes? Was it mainly speaking Japanese or also reading? Like,
did you learn the hiragana and katakana? 〚Sto¨rungen〛
C: I actually, actually the thing that I did was mostly, I had already come with the basics of hiragana
and katakana from where I was. So, I actually, they just went straight into the book and they . . . we had
to read some chapter, we had to start speaking. Like, you know, it was like a course, it was such a fast
course that I felt like I wasn’t quick enough, you know it was too fast, too fast.
LS: Ah, okay. All you of you did’t really have much, like didn’t know much Japanese before, right?
C: No, Ma’am.
LS: But still, so, the teachers just went ahead through the book and you were kind of like scrambling to
keep up? 〚lacht〛
C: Yes, Ma’am. I actually was, I actually was.
LS: What kind of of book did you use. Was it an English one or a completely Japanese one?
C: It’s . . . I don’t know, it’s called ’Japanese for busy people’?
LS: Ah, okay, I think I have heard of that series. So, after that month, did you become able to speak
some Japanese. Like, freely? What kind of level were you at after finishing that one month?
C: My level was, I still feel like my level was so low. It was pretty low. And after the Japanese training I
didn’t feel comfortable talking to people here.
LS: So, in this first month, was it only Japanese classes or did you have any other, like, work-related
trainings or classes.
C: No, just Japanese training.
LS: Just Japanese language, right? Nothing like cultural stuff, like, how do deal with people? Nothing
like that?
C: No, no.
LS: Okay, did you have this kind of training any time in this last year? 〚Sto¨rungen〛 Are you still there?
〚Pause〛
C: I kinda lost 〚unversta¨ndlich〛
LS: Yeah. But . . . I don’t know, could you hear my question?
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C: No, can you repeat it, I’m sorry.
LS: Yeah, it’s . . . did you have any type of class to learn about the Japanese culture and how to deal
with people . . . what is polite, what isn’t . . . did you have that kind of training at all?
C: No, we didn’t. But those were some of my questions during class. Like, is it polite to say this stuff to
people? Is it polite to do that? But, more than anything I feel like it was trial and error once we got to
[Stadt A], to the place we are right now? You know, that’s where the people started telling us, ’Oh, this
is not polite, you know, THIS is polite’
LS: Okay. So . . . then . . . okay, after that month, you went to [Stadt A] and then you started with your
job that you are doing now. Are you going to stay on the same project for the whole time?
C: So far, as of what I know, yes. That’s what I’m gonna be there, I’m probably going to stay on this
project and probably just go home. If I do decide to return home then it’s totally, completely different
to what I’m gonna be doing back home.
LS: Hmm, okay. And . . . to what . . . what do you do? Do you have responsibility or is it rather that you
are like a trainee and they just show you lots of things?
C: For the first couple of months when I got here it was more like a trainee. They treated me like a
trainee. They still . . . I’m not gonna lie . . . they still treat me as a trainee but at least now they give
me more responsibility, they tell me ’we need this program, can you build it, can you do this, can you do
. . . ’ and they let me do it on my own and, like, since I never have studied something like this it’s kind
of entertaining, it’s kind of interesting, especially cause I have to break my head every day, you know,
whenever they give me something I have to break my head and I like it.
LS: Okay, so it’s a challenge every day . . . 〚lacht〛
C: Yes, Ma’am.
LS: How does communication work with your co-workers? With your japanese co-workers. Do you speak
English, do you speak Japanese?
C: Well, with one or two co-workers, they do speak English, I’m not gonna lie, but their English is not
on a level where we can constantly be talking in English. They just know, like, one or two words here
and there. So, more than anything, my meetings, my talking to my coworkers, my talking to my boss,
it’s all in Japanese. So it’s not in English.
LS: So, how do you feel about your Japanese now? You’ve had some time to practice now. Do you feel
more confident?
C: I feel my Japanese is at even better levels. Like I can actually hold my conversation with my co-workers.
I can actually listen in to the conversations and understand what they’re talking about. And yeah, I can
literally, like, listen to the TV, I can watch TV.
LS: Ah, then it went pretty quickly for you. I mean . . . from basically zero to being able to actually talk
to people and watch TV, I think that’s quite the development!
C: 〚lacht〛 Thank you.
LS: I still have some difficulties to understand everything on TV. 〚lacht〛 Well, I’m impressed. So, your
Japanese is okay, but I guess . . . I mean, it takes a long time to pick up all of the nuances and the details.
So, do you feel like you can communicate with your co-workers perfectly? Do you . . . is is possible to
convey, like, small details of things, or does some information get lost in the process?
C: Yes, some information does get lost in the process. But, what they do is like, if I don’t understand . . .
they show, they present me a new word in Japanese, it’s like, if I don’t understand they try to find a . . .
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just one word to explain it to me in English. Or if not, they try to explain it in Japanese in a different
way. So I can understand.
LS: So, you find a way to work around language issues. 〚lacht〛
C: Yes, we are Ma’am.
LS: And what about cultural stuff? I mean . . . I can imagine that especially in the beginning when you
didn’t know that much about social conventions and the politeness things. Were there awkward moments,
where you did something and you realized ’Oh, people think that’s really impolite of me’ or that kind of
thing?
C: Actually yeah, like when I first got here it was like . . . how can I explain it? 〚lacht〛 There were so
many things that I . . . we do back in our country that is not polite here. So like I always struggle with it
because, in my home country we can do 〚lacht〛 whatever we want basically, whatever we want. And then
getting here and knowing that there’s rules and you cannot yell, you cannot whistle out loud, you cannot
do certain stuff on the sidewalk. It’s like . . . it’s frustrating but at the same time I understand, you know,
it’s cultural differences, and . . . but I have to find a way to cope with this . . . with this cultural. Because
it’s enjoyable, it’s something you don’t see anywhere else. I’ve been to Europe, I’ve been to places back
in America and you know, we . . . they’re not as nice as here in Japan. Japanese people are too nice . . .
sometimes I feel like I’m taking advantage of them but it’s their culture. You have to be nice, I don’t
know 〚unversta¨ndlich〛 culture.
LS: Yeah, I don’t know, I think it’s . . . yeah, well I think they just place more value on . . . like, courtesy.
Being polite and being respectful to people. So, I think it’s just really part of the society that this is
a value. So, I guess that’s where it comes from. But yeah, Japanese people ARE nice. They have, like,
really good manners 〚lacht〛. So, do you have an example for a situation when you came here . . . like,
you did something that was not okay and how did the people react to it?
C: Erm, okay . . . Yeah, I got quite a few, but the one that comes to mind the most is when I first got
here to [Stadt A]. I’m a social person, I love talking to people. I love communicating. And one day I
couldn’t find a topic to choose from to communicate with one of my co-workers. So I was, whenever I
see her phone and I see that she has an iPhone and I’m like ’oh, wow, I wanna get an iPhone, too’. So I
asked her, you know ’how much was your iPhone?’ and they were like ’Oh, it’s about this’ and I’m like
’how much do you pay per month?’. And that for one of my co-workers said ’oh, you can’t be asking that.
That’s personal information, you know? You can’t be asking how much we pay for stuff or how much . . .
you know. I don’t know how to explain it, it’s just that about money is a big No-No, we can’t be talking
about money.’
LS: So. I guess people separate a lot between personal stuff and public stuff.
C: Yeah.
LS: How is your relationship with your co-workers? Is it . . . I mean, you have . . . you came to know each
other, you’ve been working for a while together. Do you also talk about personal stuff or is it more a
professional relationship?
C: Well, actually, when we started the relationship with my co-workers was just professional in the
beginning, but little by little they started opening up. Noticing that I’m not like every other gaijin that
they come across. Just because I LOVE to talk with . . . You know, I don’t know if you know but I’m
a Mexican-American and Mexican is a big part of my culture, you know, Mexicans are always really
friendly. And we LOVE to talk of our family and we love to talk about all this crazy stuff we do on the
weekends, and you know we just love to be social. And little by little they started noticing this and I
believe now that we have more of a close friendship than before when we started. So now we can talk
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about personal stuff, now we can open up to each other whenever we have problems we come to each
other with like ’Oh, I have this problem’.
LS: Oh, that’s nice. Do you go out after work sometimes? It’s a typical Japanese thing, or that’s what
I’ve heard, that people, like, co-workers go out after work and have a drink.
C: I have gone out with a couple of co-workers every now and then but usually the Japanese people are
always really busy at work. They work too much and . . . you know, it’s really hard to get a day off from
work where we can socialize. So we try to socialize at work whenever we have a free chance.
LS: And . . . 〚Pause〛 now I totally forgot what I was going to ask! 〚lacht〛 What was it? Something about
just . . . I wanted to pick up at the last question I talked about.
C: 〚lacht〛
LS: Okay, I hope that I will remember later. I see that in your picture there’s also . . . is it your wife?
And your child?
C: Actually, I’m that child.
LS: Ah, it’s your parent’s! Okay! I was wondering if you have family back home and what is it like to not
have them with you. But I guess the situation is different 〚lacht〛 Do you have a girlfriend or wife back
home?
C: Honestly, wife: no, kids: no. I’m the only child, so . . . it’s kind of 〚unversta¨ndlich〛. So no, basically
not, but yeah, I would like to start a family pretty soon, especially cause I’m not getting any younger,
you know?
LS: Yeah. 〚lacht〛 But it’s not like you had to leave something behind and go to Japan and now you’re
separated. It’s nothing like that.
C: No, no, no. Thank goodness 〚unversta¨ndlich〛.
LS: Yeah, I would imagine that would be pretty difficult, right?
C: Yeah.
LS: So, what about, at work, what about written communication. I suppose your co-workers exchange
emails and you have the things that are work-related, are also written in emails. What about reading
them? Are they in Japanese and can you read them?
C: Most of the emails they send me are in English, so I really don’t worry about that . . . that is one of
the areas where I don’t really worry cause most of them can read and write in English, like, really, really
good English.
LS: Ah, okay. So . . . they write better English than they speak it?
C: Yes! 〚lacht〛 They do.
LS: 〚lacht〛 And, do your co-workers ask you about English language questions? Like, they know that you
speak English so if they have a word and they don’t know it, do they come and ask you for advice or ask
you to practice English with them?
C: They do come up to me and they just tell me ’did I write this sentence right?’ and then I would go
and I would check their sentences, correct it if it needed any correction, also if they don’t know a word
or they don’t understand a word I try to explain it in my Japanese to help them out with that, so yeah,
we do communicate, I do help them out and they help me out with my Japanese at the same time.
LS: And at [Unternehmen A], I suppose there are training materials or instructions for the different parts
of work that are in Japanese. Is it, are there this kind of things? Like, what about reading them? I don’t
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know, how to do things? I don’t know, [A] told me that there is lots of intra-company documents that
explain how to do things and they are usually in Japanese. How do you deal with that stuff?
C: Honestly that’s a first. I haven’t heard of this . . .
LS: Ah okay, so it’s not like you have to deal much with written Japanese documents at all? So, neither
emails nor other work-related things?
C: No, I don’t really have to read in Japanese or write. More than anything, speaking is the priority at
work for me. Cause all my meetings, all my project meetings and all the stuff that is for my project is in
Japanese. It’s not in English.
LS: So, the project you’re working at, it’s not for a foreign, overseas customer? Is it a Japanese customer?
C: It’s for an American customer. Like, overseas. So they speak English, so everything’s in English 〚lacht〛
LS: Aah. So, are you involved in the communication with the customer? I mean, after all you are half . . .
Mexican-American and you know American culture pretty well 〚lacht verlegen〛 So, do they use you for
communication with the customer?
C: Actually they have another, well our project leader, he speaks really great English. He is from Europe,
so he kind of understands American tradition and stuff like this. But if they have any questions they just
let me know which is rare. It’s rare that they have any questions about American culture, about stuff
like this.
LS: 〚lacht〛 Okay, if your boss also knows this well then I guess it makes things easier . . . So, but usually
. . . how is a typical day at work? What is it like? So, when you come to the company in the morning
and then what happens?
C: Okay, we go to the company, we do the exercises and 〚unversta¨ndlich〛 during the day either I have a
meeting or I continue working on the project, that I was assigned . . . a part of the project I was assigned
to . . . and I continue working on that, whenever I have a little bit of free time I get my Japanese book
out and practice my Japanese.
LS: Ah, okay. So, that’s not being frowned upon that when there is free time that you just take out your
book and practice a little bit? That’s okay with your co-workers?
C: Yes.
LS: Yeah, okay. And . . . .
C: 〚gleichzeitig〛 Actually . . . I’m sorry . . .
LS: Yeah, please, please tell me . . .
C: Actually, I don’t even know if that’s okay with my co-workers but I do it just because I feel that if I
have free time I have to take advantage of it. And they notice it, they are like ’why are you studying?’
and I’m like ’you prefer a person that can’t communicate with you and can’t do this job right? Would
you prefer a person that does his work but he doesn’t do it right?’ And that’s when they’re like ’Okay,
well, that’s the right thinking. You can study at home’ but I’m like ’Yeah, but I can also study right
there’. Like, our thinkings are totally different. Sometimes we do bump each other’s heads, you know?
〚unversta¨ndlich〛 But I prefer . . . if I’m gonna do a job I wanna do it right. I don’t wanna do it wrong.
LS: So they do talk to you about it. It’s not like they sit there and they watch you learning Japanese and
they become angry but don’t say anything. So at least they do talk to you about it, right?
C: Yeah.
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LS: It seems like they do find it a little weird maybe but I suppose, if you explain to them that they
understand where you are coming from. That’s how it sounds.
C: Yeah. My . . . well, my team leader never tells me anything and I have trouble with my bosses and, like,
my managers. I’m like ’I’m doing something wrong’, I have told him several times ’Am I doing something
wrong? Please tell me. I’m not gonna get upset. I’ll change it.’ But they don’t do it. This is what gets
me frustrated. I feel like they need to get after me. How are you not getting after a kid if he’s doing
something wrong. You have to correct them on the action, not after the action.
LS: So, you are kind of . . . you don’t know where you stand sometimes?
C: YES! 〚lacht〛
LS: Like, did you do a good job, or . . . Aaah, okay. That’s frustrating, I can imagine. Yeah. But I
mean, generally speaking, does work go smoothly? I mean, besides the, I guess, usual hickups with the
intercultural issues. So generally speaking . . . you like it, working in Japan?
C: Yeah, I actually do enjoy it just because it’s so stressful, I have so many problems at work, you know, I
haven’t . . . I didn’t even study software design when I was in university. So, in general it’s all a challenge
and I like challenges. 〚lacht〛
LS: 〚lacht〛
C: I enjoy them.
LS: When you didn’t . . . you never studied software design, then how do you start out actually doing
this at work? Did you know any basics before doing this?
C: Actually, it took me three months to learn just the basics at work. I started by myself at work. I just
bought a book and I started studying and I started doing practice programs and stuff like this. And little
by little I started doing, you know, indoor learning, on-the-job-learning.
LS: And that’s a huge Japanese thing, the on-the-job-training, right? In the beginning, did you rotate
a little bit within your team? Like, learn about the different aspects of the project you’re working at?
What was it like?
C: Actually, they just sat me down and like ’try to learn as much as you can right now. Once we . . . .
we’ll come back to you’. You know, and ’if you have any questions, please ask us’. So, the first couple
of months when I was here I didn’t know anything. I was just trying to get some software in my head,
you know, some software design in my head. Once I got these three months done they started giving me
little jobs, you know, like ’okay, do this. Do that. Do this’ And I would tackle on the task and once I get
it finished they’re like ’wow, you’ve actually worked pretty fast’. I’m like ’well, yeah’ 〚lacht〛 They were
kind of impressed that . . . I guess they have a pretty bad view. I don’t wanna be mad, I feel bad, but I
feel that they have a pretty bad view sometimes about . . . like ’hey maybe this person is lazy, he’s not
gonna do anything’ . . . when they see me at work I feel like they are trying . . . they are glad to have me
on the team, you know.
LS: So, you were afraid that they were going to be a bit prejudiced.
C: Yeah, I kinda did feel like that.
LS: Did you experience them being prejudiced or was it just your fear and then you realized that if you
show them that you are hard-working they are not going to judge you?
C: I just had the fear more than anything. But once I started getting to know them a little bit better,
that’s when, you know everything settled down and I’m like ’okay, I can do it’.
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LS: Yeah. Do people sometimes ask you about home? How is your life there and what are American or
Mexican customs related to some typically Japanese issues? Do you exchange that kind of information?
C: Oh, yeah! 〚lacht〛
LS: Right? There are so many things in everyday life that I suppose are very different . . . so I was
wondering if your Japanese coworkers are interested in that, and if they ask about it?
C: Oh, my goodness, they ask on a regular basis! We always entertain . . . almost every day we entertain
. . . like, Japanese culture and Mexican culture and American culture, we’re always talking about this in
our free time. This is . . . they have so many questions and they’re like, more than anything, my parents
came a couple of weeks ago and most of my co-workers got to meet my parents. And they got to ask
personal questions cause my parents are even . . . like, they’re 100
LS: Ah, that must have been exciting for them, right? 〚lacht〛
C: Yes, they were actually excited to realize that all the things they see on the movies is not correct.
LS: 〚lacht〛 Well, that’s great that you had the chance to put some things straight. Maybe some stupid
cliches that people might have here about Mexican or American culture? So you could show them or tell
them about how it’s really like? I suppose that’s a great opportunity, right?
C: Yeah, yeah. It’s pretty fun. They enjoyed it. They now, they kind of, like, they’re kind of excited. I
already invited a couple of them, that whenever they wanted to go to my house. Over there in Mexico or
the US, you know, they’re always welcome.
LS: And, when we’re talking about being invited. Did you get invited to your co-worker’s homes yet?
C: Actually yes, I’ve been to several co-workers’ houses.
LS: Oh great! I mean, I think that’s a huge thing in Japanese culture, inviting people to your home.
C: 〚lacht verlegen〛
LS: It’s like . . . I think that’s something that is more common in American . . . I don’t know about
Mexican culture . . . but I think in American culture it’s pretty . . . you know, it’s easy to say ’come over
whenever you want to’, right?
C: Yes, it is.
LS: I think in Japan it’s a huge thing. You only invite good friends. And some people are friends with
somebody else and they . . . for 20 years . . . and they’ll never be invited to their home. So, I think that
it means that you have a really personal relationship I think.
C: Oh, I didn’t even know that. Thank you!
LS: Maybe, it’s a little different because you are not Japanese, so maybe they are more open to you
because, you’re . . . exotic 〚beide lachen〛 But, yeah, I think it does mean that people have a close
relationship with somebody. And . . . so, how long did your parents stay?
C: They actually came for about a month and a half, they’ve been here for a month and a half.
LS: Oh, that’s great. Did they travel around in Japan with you a little bit? Could you show them around
a bit?
C: Yeah, I showed them around. We’ve been to Tokyo Disney, we’ve been to Tokyo, Matsushima. We’ve
been to several places around here.
LS: Yeah. And, oh, when you first came to Tokyo, where . . . which cities have you lived in? Are you used
being in a large city?
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C: Yes, actually Yokohama.
LS: Ah . . . no, I mean before, before you came to Japan? Was it your first time being in such a huge
place, or were you already accustomed to that?
C: Actually I kinda did that. I lived in big cities, I have lived in big cities.
LS: So probably it wasn’t much of a shock, right? I mean, Tokyo is pretty huge 〚lacht〛
C: Actually, I was pretty much in shock when I saw the metro. I don’t know . . .
LS: Aaaah, yeah. 〚lacht〛 How was it like using it for the first times? Was it very confusing or did you get
along easily?
C: I was really confused because I didn’t even know what I’m supposed to get on or get off.
LS: And how did you solve this? So, especially in the beginning, when you couldn’t ask people easily,
what did you do?
C: I just followed [A] around.
LS: 〚lacht〛 Well, but he told me . . . when I talked to him, he told me that for him it was also not easy
at all because he is from a countryside place and he also had to find out how to use all of those trains
and train lines. So, you did work it out somehow obviously . . . 〚lacht〛
C: 〚lacht〛
LS: I guess in [Stadt A] it’s not like that, right? I mean, it’s a pretty small place from what I’ve heard?
C: Yes.
LS: So, you don’t have many train lines or anything like that?
C: Nope. 〚lacht〛 I like it like this.
LS: 〚lacht〛 From your dorm, can you walk to work? Is it close by?
C: Yes, actually, from the appartment it takes probably ten minutes when I walk to get to work.
LS: That’s pretty convenient. And the place you live in . . . what’s it like? I mean, does the company
provide for it completely, do you have to pay anything?
C: Well, the company set everything up, so as soon as they pay me they just take it out of my paycheck.
LS: Okay, there is some rent that has to be paid, but they just deduct it.
C: Yes, Ma’am.
LS: So, how do you like this place? Is it large or small? Is it what you expected it to be? Is it more
comfortable than that or is it less nice than that?
C: 〚atmet schwer〛 Hmm, well, it’s more than what I expected. They said that it’s just a little room, but
I actually have two floors. So, it’s a pretty spacious apartment. It’s not small like the other [Programm]
people’s apartments. I like it, I enjoy it 〚lacht〛 a lot.
LS: Do you have your own kitchen and bathroom?
C: Yes, Ma’am.
LS: Ah, so those aren’t not even shared. Oh, that’s pretty nice 〚lacht〛 It’s more than I have here 〚beide
lachen〛 And . . . so at work. How is the office space like? Is it a large room with lots of desks and everybody
works at their own desk?
C: Yeah, it’s actually just a bunch of desks and people just work there.
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D: Does everybody have their own desk? Or can people switch desks? Like, [A] told me in HQ they have
this, that in the evening you have to leave an empty desk and put everything in your personal locker and
then in the morning you can sit wherever you want.
C: Actually, we already have assigned desks over here in [Stadt A]. It’s not the same.
LS: And then you just . . . have your little place and that’s where you work.
C: Yes, Ma’am.
LS: When you first started. Was there some, like a mentor assigned to you? Anything like that? Somebody
who you could . . . who is specifically assigned to you and you could ask him questions about whatever
kind of problem you might have?
C: Actually yes, I was assigned a mentor. But the mentor couldn’t even speak great English so I was like,
’oh oh’. We had a hard time communicating.
LS: So did he end up actually being a mentor for you or did you find other ways, or did you find other
co-workers to ask who could maybe speak better English?
C: Actually I found many mentors 〚lacht〛 to be honest. Whenever one mentor didn’t know how to explain
it, I would go to another one and if he didn’t know how to explain it, I would go to another one. Until
someone could explain it correctly so I followed the way. 〚lacht〛
LS: So then, I guess that mentor thing wasn’t really necessary in your case or didn’t work out really?
C: Well, it didn’t work out but I kind of enjoyed it that it didn’t work out so I could get to know more
people just instead of being stuck with one mentor.
LS: I understand. Ehm . . . let me see. I think we have covered most of the topics. Ahm. What about
working times? I mean, you always hear that Japanese people work so long hours. How is it for you?
C: For me . . . I just . . . as long as I have enough time to finish my work . . . I think, I try to put my time
to such an extent that, as soon as I’m done. As soon as I get a job, I should be done within the time they
give. So I won’t have to put overtime.
LS: So then, when you’re done, you leave.
C: Yes, Ma’am.
LS: Okay. Is it, in your experience, do your co-workers usually stay longer than you do?
C: Actually, yes they do. It’s usually that they stay there longer than I do.
LS: But it’s not like . . . people don’t react weirdly to the fact that you are leaving earlier?
C: No, not really. Sometimes they joke about it, they’re like, ’Hey, you can’t leave yet, it’s too early!’
I’m like, 〚unversta¨ndlich〛. But yeah, most of the time it’s like either we leave at the same time or I leave
earlier.
LS: Okay. And the working hours, are they okay for you? Are they longer than what you’re used to from
working in the US or in Mexico?
C: Actually, I feel like they’re the same hours, just that there’s a lot less work.
LS: 〚lacht〛 So, you’re not awfully stressed out most of the time? The workload, is it okay or even . . . too
little?
C: I feel like it’s too little. It’s not stressing enough. I’m not . . . the most challenging part is just trying
to . . . Japanese, that’s the most challenging part I have right now. Plus, learning software design. But
besides once I learn what I have to, they give me a job that’s so easy, cause I already know the processes,
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how to do this stuff, and it’s too little. Sometimes I do think it’s too little and I wish they could give me
so much work that I can’t finish it on the time, you know?
LS: So you have a real challenge and something to work towards?
C: Yes!
LS: Do you have a boss you could tell this or ask for more work? Or, did you try?
C: I’ve already tried but I gave up, a couple of times already. I’ve been asking around for work, they’ll
’well, you need to learn this’ and I’m like ’I don’t care I have to learn something different just give me
work’. But most of them want me to speak better Japanese, so that’s why most of the time I’m studying
Japanese.
LS: Well then, at least that’s something you can do anytime, right? Whenever you have some free time.
And . . . you said in the beginning that you never had plans to be in Japan or live abroad but now that
you’re here you actually like it a lot from what I understand. So, do you already know if you’re going to
stay after those two years? Or would you like to go back?
C: Actually, that’s kind of a hard question. I would love to go back, just because if I do go back I could
practice my English, my Spanish and my Japanese back home. Whereas here I just practice my English
and my Japanese.
LS: Are you decided yet or are you still thinking?
C: I’m still thinking, but right now it’s leaning more to ’maybe I should go back home’ just because there
is more opportunity, you know?
LS: But, would you like to stay with [Unternehmen A], or just do something completely different?
C: I would LOVE to stay with [Unternehmen A]. I honestly would, it’s a great company. It’s really good
and I know I can, you know, move forward with this company.
LS: Yeah. Did your superiors know this? I mean, I know that they will ask you sooner or later ’what are
your plans for the future?’ so they can work out a plan. Have you talked to them about it yet?
C: Actually, they ask me every once in a while, but we never had a chance to sit down and talk about it.
But I will be setting up a meeting to talk to them pretty soon, maybe in February or March. And ask
them what they would like for me, what they would . . . what are their plans if I do stay here, what are
their plans if I do go. You know, get some affirmation before I make my decision.
LS: Oh, I remembered what I forgot to ask you before 〚lacht〛 . . . the Japanese classes. You had the
one-month-class in the beginning and then, I think two more, each two weeks, right?
C: Aaaahm. It was one month, then a couple of months later we did do a training again. Yeah, it’s like
maybe two trainings, that we get for Japanese training and it’s . . . and it’s like . . . but it’s separated,
it’s so far away. The first training is as soon as we get here and then a couple of months later, like five or
six months later we’d do another training in Japanese.
LS: So, than second training, it was in [Stadt A], right? You didn’t go back to Tokyo.
C: Oh no, we went back to Tokyo.
LS: Ah, okay. It was again two weeks of intense Japanese training.
C: Yes Ma’am. 〚lacht〛
LS: Was it more of the same? Basically, did you just continue from where you ended after the one month
training or did you do something else?
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C: No, we did something more intense, we did something more stressful. 〚lacht〛
LS: What did you do? 〚lacht〛 Was it just more content or did you do something different?
C: It was something different, we just focused on the JLPT.
LS: Aaah! Okay. So, already with the second training, you focused on the JLPT?
C: Yes, Ma’am.
LS: Was there also a third one?
C: No. Not that I remember, no. But there was a 〚unversta¨ndlich〛 training before. Before Japanese
training, but . . .
LS: I mean just for Japanese language. So, there was two trainings.
C: Yes, I believe so.
LS: And you took that test already, right?
C: 〚zo¨gernd〛 Yes, Ma’am.
LS: And . . . did you pass? How was it?
C: I hope I do. 〚lacht〛
LS: So you don’t have the results yet?
C: No, we will probably get the results maybe next year.
LS: When did you take the test, was it just recently?
C: Yes, we took it last weekend, on Sunday.
LS: And you have to pass Level N4, right?
C: Yes.
LS: How did it . . . was it difficult for you to prepare for that level or do you feel confident?
C: Ah, umm. 〚lacht〛 Well . . . 〚lacht〛 It was difficult, I’m not gonna lie. Especially when I come with a
background of no Japanese to jump from, instead of taking N5, I went straight to N4.
LS: And which part was most difficult? I suppose listening comprehension wasn’t that much of an issue
for you because you hear a lot of Japanese, right?
C: Yeah, yeah. But the most hard part was the grammar.
LS: And I think with the JLPT you have to pass, like each section separately, right? To pass the whole
test? Something like that?
C: Yes, I believe so, I am not a hundred percent sure of it.
LS: I think so. But, well, I wish you all the best of luck! 〚lacht〛
C: Thank you, thank you.
LS: I’m sure that you passed. I mean, you’ve had plenty of opportunity to practice and you do practice
a lot, so . . . why shouldn’t you pass? Do you know what happens if you don’t pass? You are required to
actually pass this, right?
C: Actually, yeah, I’m pretty sure we are required but I don’t know what happens if we do not pass this
test.
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LS: Okay. And . . . one more thing that I remembered. Your Japanese co-workers, do they receive English
training in [Stadt A]? Are there some kind of English classes they can take?
C: Actually, they only get training whenever they are gonna be in a project with English people.
LS: There is no general classes that everybody can take.
C: No, not really. I’ve never seen that but I have heard of people taking an English training whenever
they were gonna be working on a project with foreigners.
LS: So, it’s only project-related?
C: Yes, Ma’am.
LS: So, those co-workers that do speak English with you they had some . . . they worked on projects with
overseas customers then, and so they gained some English experience?
C: Most of them just have the English from middle school or high school. So, that’s where most of them
get their English from.
LS: I don’t know. Do people talk to you about English classes and how they learn English in school? Do
you know how it works in Japan?
C: Not really. I’ve met a couple of English teachers from here, from Japan. And I’ve asked them about
it but . . . I’ve actually been to one English training for little kids. With a Japanese friend from 〚un-
versta¨ndlich〛, she’s a Japanese teacher.
LS: Aha.
C: I asked her if I could join the class and I saw the training, how they treat the kids with English. And
it’s completely . . . to me it looks normal, like, just that the only thing is that the kids are more focused
here in Japan than they would be in the US or Mexico.
LS: I hear a lot that especially in high school they learn a lot of grammar and they read a lot of English
text but they never practice speaking. So, I hear that a lot from Japanese people that they don’t know
how to speak English because they never practice that at school. So I was wondering what your experience
was like with that issue.
C: I just feel that they’re shy, they’re too shy. If they were just take away that shy part and try to speak
whatever English they could. They would improve a lot faster.
LS: Yeah, I think it’s . . . you don’t want to be embarrassed and it’s a huge issue in Japanese culture,
right?
C: Yeah 〚lacht〛
LS: You don’t want to embarrass yourself in any way. I think that makes things a lot more difficult.
Especially when you’re confronted with things that you’re not comfortable with, you have to take that
risk to be embarrassed, right? To reach some new level. But, I suppose that working with you is also an
important experience for your co-workers, for your Japanese co-workers. Do they talk to you about this
kind of thing? Do they tell you ’oh, it’s such a nice opportunity to meet somebody from a completely
different culture’? Do they reflect on this whole intercultural exchange thing with you?
C: Actually, they don’t . . . one thing that I’ve noticed is that most of . . . yeah, I have noticed, they also
told me, too that they’ve noticed, like, how come that the other foreigners don’t, when we sit at the table
for lunch it’s like ’I bring my co-workers but they never brought their co-workers to the table where we
sit down at, right?’ And they’re like ’these are the foreigners’. I even introduced my co-workers to the
foreigners like [B] and [Kollege A]. I don’t know if you already talked to [D].
354
LS: I’ll talk to him after our talk . . .
C: And yeah, they reflected on this and they’ve like . . . they are actually, more than anything just sad
just because I’m leaving. They already told me ’you need to stay longer. You need a girlfriend, we’ll find a
girlfriend’. That’s the one thing they keep on telling me. ’You need to stay here longer’. It’s not as boring.
I guess the way they say it, ’it won’t get boring’, it’s more entertaining for them there. Just because, you
know, they get to release some stress, they get to laugh, they get to . . . I’m like a little clown sometimes.
I like to make people laugh, I like to . . . you know . . . I don’t like boring environments. So yeah . . .
LS: Well, it’s nice that Japanese people appreciate that somebody is completely different, you know? And
just make funny jokes . . . 〚lacht〛
C: 〚lacht〛
LS: Let me check my questions . . . but I think we’re mostly . . . we mostly covered everything. 〚Pause〛 I
think actually we’re through.
C: Oh, okay.
LS: Thank you very much. That went pretty quickly. It’s always very different, some people take longer
to tell a story but this one went quickly. So, yeah, I think we’re done.
C: Okay, I’m sorry . . .
LS: 〚gleichzeitig〛 Thank you very much. No, no, please, don’t be sorry. It was . . . I think you did tell me
lots of details so it was very interesting for me. Some people just talk slower 〚lacht〛 Don’t worry!
C: Okay . . .
LS: So, thank you very, very much, that was very helpful for my research. It’s always interesting to hear
about the different perspectives and stories, because everybody’s an individual, right? Everybody has a
very different experience. So even if you all do the [Programm], everybody has different stories. It’s very
interesting for me to hear about that. Then I wish you all the best for the test and for the job-future as
well.
C: Thank you. And you too good luck in your research and I hope you get all the information you needed
and . . . just keep going.
LS: I will, have a nice weekend . . . Take care.
G.4 Interview mit D
07.12.2013, 11:00-13:00 Uhr, via Skype
LS: Thanks again for agreeing to do this, I appreciate that you’re taking some of your free time for that.
Maybe let’s start right away, if you don’t mind.
D: Yeah, no problem.
LS: Did you want to ask something?
D: No.
LS: Okay. First I want you to know that I’m going to treat this confidentially, so I’m not going to share
any of this with [Unternehmen A] or anything like that so please feel free to tell me anything. Either
if it’s positive or negative. I’d just like to have a complete picture of your experience. Okay, let’s start
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maybe with how did it happen that you are now working with [Unternehmen A]? How did you find out
about the [Programm] and all that?
D: Well, the way I found out was through my college, they . . . one of my lecturers I think got an email
from [Unternehmen A] mentioning the program. And they sent it on to everyone in our class. And so I
applied for this job. I didn’t actually even want to come to Japan. 〚lacht〛 It was only for the interview
practice, really at first.
LS: 〚lacht〛 So you never expected this to happen! 〚lacht〛
D: No, no, I did not. My mother was enforcing that this had to be interview practice, cause she didn’t
want me to go to Japan either. 〚beide lachen〛 So, kind of, when I eventually came to take the interview,
like, I was actually very unprepared. I did not even . . . as I said, I was only doing interview practice, I
didn’t even research about Japan, I only researched about [Unternehmen A] a small bit and that’s all
I prepared for. Now the first interview, I had two job offers at that time . . . one was actually towards
Africa and the other one was to go to Japan. One was working in mines which was kind of . . . dangerous,
due to some rebellions in the mines and all that . . . and, well, when I was in the interview they showed
me just a presentation of one of the last Irish guys that went to Japan. And it kinda looked cool! So yeah
〚unversta¨ndlich〛 I wanted the job.
LS: 〚lacht〛 So, that made you change your mind pretty quickly, right?
D: Yeah, it did 〚lacht〛 I don’t know, I don’t know . . . that’s when it first clicked. Okay, this looks kinda
cool, maybe I actually want this job.
LS: Ah, okay.
D: And, I got lucky in the interview. As I said, I didn’t prepare at all and they offered me the job. So,
that’s how it came that I came to going to Japan.
LS: Okay. What was your major in college?
D: Mechanical engineering.
LS: Ah, okay. And is this also what you’re doing now at [Unternehmen A]?
D: Ehm, what they’re trying to make me be is a mechatronics engineer. It’s a subsection in mechanical,
yes. Mechatronics is a new field, it’s mechanical and electronics.
LS: Ah, okay. Well, of course, it’s modern times, so I guess electronics are everywhere, right? D: And yeah,
a problem which kind of occurs in some businesses is, they don’t have anyone with both the mixture of
mechanical and electronics, so . . . it’s good to . . . they are trying to teach . . . train me into this method.
But, it’s pretty cool. I like what I’m doing here.
LS: Maybe lets go back again a little bit. So, you applied, you had the interview . . . did they offer you
the job right away or was there like a second interview?
D: There was a second interview. And I think it was someone from Japan, I had the interview with.
Through . . . through Skype. And it was in [Unternehmen A], the [Unternehmen A] company in Ireland.
Well, there was people from [Unternehmen A] Ireland there and there’s mainly the . . . the Japanese guy
who I did the interview with. And it didn’t feel that difficult. It went pretty good obviously.
LS: 〚lacht〛 Yeah, obviously.
D: Yeah, and there was only meant to be one offer of a place, as far as I remember. And . . . well, they
wanted both me and [Kollege A], so . . . well . . . it was kind of cool the way two of us got hired in the
end.
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LS: Ah. So, because you were both promising and, like . . . obviously they thought you were talented.
Well, that’s great. So, were you guys . . . did you know each other?
D: No, not before.
LS: So, different, different colleges.
D: Yeah . . . yeah, I think he went . . . he was from a different part of Ireland altogether, so . . .
LS: Ah, okay 〚lacht〛 Where are you from?
D: It is . . . it’s kind of central-south of Ireland, it’s Tipperary.
LS: Ah, okay . . . I don’t know . . . I don’t know much about Ireland. I’ve been there once, but in the
south-western part, I think.
D: Yeah. Probably Kerry?
LS: I think? I travelled a bit, for two or three days along the coast. We started out in Cobh, I think, and
just travelled . . . went to the west. It was REALLY nice, it was my first and only time there but I really
liked it there. 〚lacht〛
D: Oh, I know the area you went to. Yeah, it’s just Cork and Kerry. Lovely places to go and see. Just
the coastline is beautiful.
LS: It is, I enjoyed it a lot. And it was in spring and really nice, like, the flowers were blooming already.
〚lacht〛
D: 〚lacht〛 〚unversta¨ndlich〛 flowers 〚unversta¨ndlich〛.
LS: In Germany, spring takes a long time to . . . to . . . you see the first flowers in April or something like
that and I was there in March and everything was colourful. 〚lacht〛.
D: 〚lacht〛 Just, where I am from we see no flowers. Well, even on my own farm, my dogs rip them apart.
LS: 〚lacht〛 Oh. Okay then, so, you found out that you were accepted. When was that, last year in
summer?
D: Yeah, it was in the summer. Maybe around July I think? I was working in 〚unversta¨ndlich〛 mines at
that time and yes, it was in the middle of a summer job when I . . . when I got the offer. So, yeah, I
accepted straight away. I didn’t even . . . I didn’t even think about, think about it when I got the offer
for the job.
LS: Okay. And . . . then you started in October, right?
D: Yeah.
LS: And, I suppose [Unternehmen A] helped you with organizing everything, like the plane flight and the
visa and all that?
D: Yeah. They had everything organized down to a T. Just fill in some forms and go down to the
[Unternehmen A] company in Ireland and sign the contract. And when we got here, yeah, they had
people ready to set up our bank accounts and everything. So, it was very well . . . very . . . they . . .
they’re used to it so they had everything.
LS: Okay. So, setting up your new life went smoothly?
D: Yeah.
LS: Okay, and so you came to Japan for the first time in your life, I suppose?
D: yeah.
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LS: So, what was it like when you first landed at the airport and, like, all of those new impressions. What
was that like? 〚lacht〛
D: Jesus . . . I was . . . it was a shock to the system. It was just something else, like it was ridiculous for
me. I . . . I can barely speak the language as it is and I can say, when I got here it was a LOT worse.
〚beide lachen〛 So . . . yeah, it . . . I don’t know how to describe it. We . . . my head was . . . it was buzzed
from the 18-hour flight. And even with that I was just . . . half hyper-half asleep. I can’t . . . I . . . I cannot
honestly say I did know what to think. It was, it was all amazing, frightening and exciting at the same
time.
LS: Yeah. I can imagine! When you arrived, where you the only [Programm] member to arrive at that
time or did you meet other guys at the airport.
D: Ahm, me and [Kollege A] came together. As we both come from Ireland, so . . . we got the same flight,
which was brilliant. It was nice to have someone with me along the way and . . . yeah. Met not someone
at the airport, we took the bus to somewhere else and needed to meet someone there. And . . . yeah, I
. . . she recognized us anyway. I can’t remember her name, sorry. I’m really useless with Japanese names.
〚lacht〛
LS: So it was a Japanese, somebody from [Unternehmen A] who picked you up.
D: Some . . . someone from [Unternehmen A] picked us up and we got a taxi from the bus station we
came to . . . to our accommodations. And straight away we did get dressed and get changed into our suits
and go straight into the company.
LS: Ooooh! Wow! That must have been tough! 〚lacht〛
D: That was possibly one of the roughest days I ever had. 〚lacht〛
LS: 〚lacht〛 Wow, just directly after the flight, wow.
D: Yeah.
LS: So, you just went to Yokohama, I guess, where the [Unternehmen A] . . . and changed and then you
had the . . . like, being introduced to the company.
D: Yeah.
LS: Which time of the day did you land? Was it in the morning?
D: Yeah, it was in the morning, so we had a full day ahead of us. And because of the flight I was nervous
and anxious on the flight, 〚unversta¨ndlich〛 what is gonna happen, what is Japan gonna be like? Cause I
had no idea. I’ve done research of course but that does not ever mean what you’ll actually see. So, I was
nervous the whole flight. So, 18 hours straight I did not sleep a wink! Yeah, that . . . that . . . that was
my reaction when they said that we’ve got to do the introduction in the company now. 〚beide lachen〛
D: Yeah, so, went to the company, they got our pictures taken for our ID cards, they . . . we met some
of the higher bosses, then . . . we . . . 〚unversta¨ndlich〛 the stuff with us. And then they said they had an
introduction-party ready for us.
LS: I supposed you weren’t much in a partying mood. 〚lacht〛
D: No, but the way they were saying it was as if we didn’t have a choice. 〚lacht〛
LS:Yeah, you probably didn’t, too.
D: 〚lacht〛 No. It was like ’we CAN delay it till tomorrow, but . . . we wouldn’t be nice doing that’
LS: 〚lacht〛 Which in Japanese, like, if you translate it, means ’you need to go there’ . . . 〚lacht〛
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D: Yeah. Oh Jesus, it was just intensive. It was fun, but . . . my eyes were falling out of my head. 〚lacht〛
LS: Yeah, I can imagine that very well. 〚lacht〛 So, you kind of got through your first day . . . and then . . .
I don’t know, it was probably a weekend, right? So you probably had one day . . . did you have one day
off at least? 〚Kopfschu¨tteln〛 Oh, so, Japanese classes started the next day? 〚Nicken〛 Oh, wow! 〚lacht〛
D: Yeah, my reaction, too! 〚lacht〛 Yeah, straight into Japanese classes. Well, actually on the first day we
had a few hours of Japanese class as well.
LS: Ooh, even on the first day already. Oh wow!
D: Yeah. So . . . then . . . we’ve done the Japanese classes. And . . . they were . . . they were pretty
intensive, I have to say. Cause a full day 〚unversta¨ndlich〛 of class and how much you have to remember
and continue on the next day. It was pretty tough. Yeah, I found that part too much to handle at times
because . . . Jesus, there’s only so much you can learn and try to get homework done and learn stuff up
for the next day. It was impossible. Well . . . some of us were already prepared for it cause they’d done
classes, before they came here but I was actually working before I came here.
LS: Yeah, so you didn’t have the time . . .
D: Up to two weeks before, yeah two weeks before I came here, I was just visiting friends and family.
LS: Yeah of course, you have lots of things to do before you leave for such a long time, right? 〚lacht〛
D: So, my study pattern for Japanese was nil to zero . . . so, yeah. That . . . I . . . I actually for the first
time in my life got sick from studying too much.
LS: Oh, my! 〚lacht〛 You came here and you couldn’t read hiragana and katakana and you had to learn
all of those, I suppose, in your free time, too?
D: I learned hiragana well before I came here. Katakana . . . well . . . kinda, here and there I knew a few.
But then there’s kanji on top of that which just kinda . . . 〚lacht〛 it was a lot to learn in one month which
is nothing for a language.
LS: Yeah, it isn’t. So, which book did you use? Is it an English book?
D: It’s a book called ’Japanese for busy people’.
LS: Okay. Is it completely in English and romaji and is it also . . . do they have written Japanese in
there?
D: No. 〚zeigt Buch〛 Sorry, I haven’t used this in a while. It’s English with . . .
LS: . . . with Japanese, okay. So you could practice reading, or you could learn the kanji and practice the
kana?
D: Yeah. It’s hiragana only, no kanji in that book. Yeah, I wasn’t . . . I wouldn’t have recommended that
book cause then when you actually do go to proper work . . .
LS: You have no chance . . .
D: Yeah, you have no chance without some basic kanji, just to give you some understanding of some basic
signs and stuff. Yeah, that’s what we were thought. I think that it’s more to get us used to the tone of
the language and stuff, that’s all that book’s for.
LS: Yeah. So, you only used that book? There was no additional, like kanji classes or anything like that?
D: Ahm, they did bring in some extra notes they made themselves and teach us. I think . . . well . . . me
myself, I tried to learn some kanji during the training. Which . . . ehm, but they taught us maybe 30
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kanji overall in the month and it was just a very slow pace with the kanji. They kept it very low I think.
〚Pause〛 And yeah, it was basically that book it was based around.
LS: Yeah. I talked to some of the other guys and I think they mentioned that you had different teachers?
Or was it always the same person?
D: Each day . . . they kind of had a rotate between the teachers. So, every day I might . . . one week
it might have 5 different teachers and then the second week it might have a repetition of two of those
teachers, with someone else new. But not . . . yeah, it was . . . that was a good setup, just too much at
once.
LS: Yeah . . . well. Actually, I’m quite impressed that you got through this. 〚lacht〛 It sounds really tough.
D: It was.
LS: So, you had some first Japanese language experiences . . . Was there somebody to help you out a
little bit with . . . like, knowing what is polite, what isn’t, what is the culture like? Did you have anybody
to teach you about that?
D: It was most of the teachers. The teachers kind of . . . some of them had a feel of traveling abroad
and stuff like that. So they . . . any questions or concerns we had, we’d always ask them because they
were kind of separate from the company. Yeah, they reported back, but we could ask some questions that
maybe someone from the company might not understand, so . . . that side was actually brilliant, because,
we learned something. We were doing actually something wrong without having being told ’you don’t
do that here’. So, yeah, the teachers, every day, when we were learning something new and they tell us
〚unversta¨ndlich〛 all doing in Japanese and why. Yeah, they were helping us out . . . well, most of them
were anyways, so . . .
LS: So, did you feel well-prepared for starting to work after one month? How was that for you? Or did
you still feel, like, overwhelmed? 〚lacht〛
D: Jesus, overwhelmed if anything else. Like, I was . . . working and the staff was in complete terror as
well, cause . . . and then they’re doing these freaking 〚unversta¨ndlich〛. Ahm . . . tutorials. About different
products they had and presentations. The problem is, they’re all in freaking Japanese!
LS: Oh no! 〚lacht〛 What did you do?
D: So . . . what they’d do for the day was they’d say ’go read this for the day’ and it’s like 22 slides with
all kanji. I spent the day translating and at the end I would have barely any knowledge of what it was.
I’d just be just trying to figure out what kanji there are 〚unversta¨ndlich〛.
LS: Uuuh . . .
D: I was . . . 〚lacht〛 it was intense. It’s the way they kinda introduce you. You have to go through some
of their products and stuff. But . . . oh God, it was intense.
LS: So, did you . . . like . . . did it improve? Did you have the feeling that after a while it became easier
to understand written Japanese? Or easier to look kanji up at least?
D: Yeah, kind of. 〚unversta¨ndlich〛 I somehow . . . I never properly learned some of them but I would . . .
I kinda got the pattern down. Because I had this kind of program on my computer where you draw . . .
that was brilliant, but the problem is, you have to get stroke order right.
LS: Yeah, because otherwise it doesn’t recognize them, right?
D: No, not at all. Yeah, I kind of recognized a few Japanese . . . just a few different and easy kanji. Yeah,
some of them look pretty much the same the whole time as well.
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LS: Do you still have time to practice some kanji in your free time or are you too busy with work?
D: At the moment . . . well I stopped the routine for a while since I’ve done the JLPT level 4. But I
usually try and and get up at 6 or 7 in the morning. I go to work and I start studying at my desk by 8
and then I always do some study at lunch for maybe half an hour and then after that I would do maybe
half an hour in the evening.
LS: So, you are trying to take some time everyday.
D: Yeah. Well, I really mean my Japanese speaking skill godawful. Most times I 〚unversta¨ndlich〛, with
my mouth open when someone’s trying to talk to me in Japanese. 〚beide lachen〛 I started up this study
schedule. It was maybe September I started this up and I’m trying to keep to it cause I want to . . . my
Ja . . . it’s just an attempt to try and actually speak it, but . . . 〚lacht〛 yeah, it’s . . . I’m useless with
languages. I’m, well I’m trying to show I’m trying at least if I can’t speak it. I know it’s tough.
LS: Well, I mean Japanese IS very different from European languages so I think it is difficult to learn it.
Cause the word order is completely different and the way of thinking has to be different to understand a
sentence, right?
D: Yes. I . . . you actually have to think backwards from English.
LS: Yeah. 〚lacht〛 I talked to some Japanese ladies who were learning English and they complained to
me, like ’English is all upside down’ 〚lacht〛 ’sentences are in the wrong order’. 〚lacht〛.
D: 〚lacht〛 Jesus Christ.
LS: So, we feel the same. Of course I feel the same. It’s not easy.
D: No. No, but anything worth doing is never easy in life, that’s what I was always thought.
LS: Yes, that’s so true.
LS: So, yeah. So you came to [Stadt A] and you moved into your new place after this one month and . . .
you started out with those presentations and tutorials and after you had worked through those, did you
. . . did they assign some responsibilities to you right away or how did that work?
D: Surprisingly yeah, I got 〚unversta¨ndlich〛 some different sections which was very interesting. Just . . .
they just did different kind of haptic . . . haptic touches that they . . . the products they have. Actually
I really enjoyed it. I . . . because the sector I’m in, I had no . . . I had little knowledge of electronic
engineering. So, to actually . . . even though I’m working on different electronic projects, I’m learning
at the same time. Yeah, it takes a little time for me to finish up something but I loved every minute of
it. I . . . I can’t talk about some of the products . . . They did draw some . . . not a lot at first but it
kinda gradually increased. Yeah, and I think they found it was the same with all of the other [Programm]
members. They kind of . . . the build up a trust with you and then they kinda put heavier jobs on you as
it goes along, and more important stuff. You know they just throw any old project at you at the start.
LS: So, how did you feel . . . the pace of this is going like? Is it going quickly enough? Or are you like
’Oh, I want . . . I would like to do more but they don’t let me’?
D: Yeah . . . kind of. I wasn’t so much that I want to do more, but they won’t let me but I want to do
more but they’re not sure what I’m capable of. I don’t know if there was a job ready that they thought I
could handle. So, like, yeah, there was a few days where I’d be reading over notes for a week and studying
instead of working, cause they actually had no job ready for me or anything like that. Well, yeah . . .
at the moment I’m getting very busy and I really enjoy that. I actually, I enjoy when I’m working . . .
instead of when I have nothing to do at work.
LS: Well of course. That’s not fun, being sitting around. That’s pretty awful, right? 〚lacht〛
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D: No . . . it’s . . . especially when everyone else is working around you, like, I don’t want to pull out a
book to study cause it kinda looks bad. I wanna do something but . . . Jesus, the day passes slowly.
LS: 〚lacht〛 Well, I can imagine that. But at least things are going along and . . . it sounds like in the
recent past you’ve started to get more into things and . . . like, have more responsibilities or have more
of a job to do . . . right?
D: Yeah. They’re including me in more meetings now, which . . . it’s something. Even if I can’t understand
what’s going on they’re including me. It’s nice sign. That’s one side of it.
LS: How does communication with your Japanese co-workers . . . what is it like? Do they try to speak
English with you or do you just use hands and feet? 〚lacht〛
D: 〚lacht〛 The hand and feet don’t work any more, unfortunately. 〚lacht〛 I have one person I sit beside,
[Kollege B] and he’s Chinese and he has very . . . he has good English, not very good. But enough for
me to get across my point sometimes. So, yeah, sometimes I rely on him a lot. And I have another boss,
[Kollege C] . . . he speaks English and another one, [Kollege D]. He tries to speak Japanese, when that
fails, he’ll speak English. Yeah.
LS: So, then . . . do you feel like . . . is it possible for you guys to actually communicate and get point
across and share opinions and all that?
D: Yeah. It is possible. Like . . . it’s difficult at times. Yeah, there’s a barrier there, like . . . no, when
they want to tell me something, what I’m doing, they’re able to say it in English. They know enough
basic English that I understand. Or else they will email and discussing a job through email which I can
translate. So, that’s very good.
LS: Okay, so there are language barriers but you are finding ways to work around them?
D: Un.
LS: How do you feel . . . how is communication like on a cultural level? Like, do you feel like, are there
sometimes misunderstandings or you feel like you’ve stepped on somebody’s feet but you don’t quite
know why. Can you work those things out? Are they issues?
D: The cultural issues, yeah. I’d says there’s a a few alright. There’s always gonna be, cause there’s simple
things that I’m going to that I didn’t realize is rude. Like I used to put my chopsticks directly into my
bowl of noodles.
LS: Aaaaah. yeah. 〚lacht〛 Did somebody tell you or how did you find out?
D: Someone told me afterwards. 〚lacht〛
LS: At least they did tell you. 〚lacht〛
D: Yeah. But there’s small things like those. There’s always going to be this kind of, just a massive
cultural difference. And even with jokes . . . like, when I’m talking to my friends in Ireland, I have . . .
yeah, there’s a slight level of rudeness to it. But I . . . the ways I tell jokes here, I had to change it.
Cause, just everyone . . . none of them have humour the way that I, we do in Ireland. That alone was an
astonishing fact I thought. It was something simple, but it’s the culture. Yeah. And working with some
people who speak English, sometimes there is a LOT lost in translation. It’s . . . that can be tough as
well. I’m . . . I can’t think of any really outstanding Japanese culture things, but . . .
LS: But many small things, I suppose.
D: Yeah. They’re all small but nothing major. Small things. Yeah.
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LS: How do you feel about those? Is it like, is it a source of frustration for you or is it rather something
like ’okay, I’ll have to go through this because that’s what happens when you have two different cultures
that come together’ ?
D: The way I think of this is, if they were there in Ireland they would act to normal Irish standards. So,
I’m in their world so I’m just trying to understand their culture and their way about it and do it. It’s . . .
yeah, I will sometimes maybe get annoyed but I have to understand it’s not my world. This is . . . I’ve
come to Japan . . . it’s not England, it’s not anywhere else I know. It’s somewhere different so I have to
adapt to it and try and get used to it. Yeah. Like, a simple small thing: a LOT of my friends get annoyed
with it but I don’t mind it. One of my friends, he hates the winter, because Japanese, they go out the
bathroom to blow their nose. If I use tissues sometimes it’s kind of impolite or rude. So they’re at their
desks all day sniveling. Or my friend 〚unversta¨ndlich〛 everything he’s got. It’s their way so I just . . . I
pay no attention to it. This is the way they go about it.
LS: Yeah. This nose thing is, like, I’ve heard about this so many times, it’s one of those huge everyday
things that are so different between European and Japanese folks and lots of people notice it. Like ’ah,
they’re sniveling around all day. That’s so rude!’ So everybody has different standards 〚lacht〛
D: I know, I know. There’s no other way around saying it. Yeah, now that I know about I just let it go.
Cause there’s nothing I can do to change about it. And there’s no use complaining cause I came here. I
chose this place.
LS: Yeah, of course. Your coworkers, are they . . . do they talk to you about Ireland and are they interested
in exchanging stories? Like ’how do you do things there? and we do things here like that.’? Do you have
those kind of conversations?
D: Well with [Kollege B] and [Kollege C], yes. And recently [Kollege E]. They are the three I really mainly
talk to in my group, because the rest all speak Japanese and what I’ve been told is that the Japanese
are more afraid of me than I am of them. Cause I’m totally different and I don’t speak . . . it is kind of
nerve-wrecking to come up to someone who doesn’t speak the same language and try and get across a
point. So, yeah there’s not many here that speak to me because I still can’t speak Japanese. That is . . .
yeah, [Kollege C], [Kollege E] and [Kollege B] would ask me about my culture and different things they
do in China and Japan and then comparing it to Ireland. So yeah, that’s nice.
LS: So they help you learn a bit about Japanese culture and customs and what to do and what not to
do?
D: 〚zo¨gernd〛 Um . . . yeah . . . they do, they’re telling me small stuff. Like . . . what . . . I can’t think
of anything really off the top of my head, but yeah everyday they are telling me something. Yeah. You
should be doing that here or ’yeah, this is kind of a funny system where people sleep at their desks at
lunch’. Just different small things like those. It’s weird but yeah, they do tell me about the different stuff.
LS: So your main communication with [Unternehmen A] then, it sounds like it goes through those three
people because they are like your language connection, right?
D: Yeah.
LS: And when you receive work emails, what do you use to translate them? Do you just copy the whole
email into Google-Translate or what do you do?
D: Yeah. Depends on who it’s coming from. Because if it’s from [Kollege C], no, not [Kollege C] but
[Kollege D]-san. he tries to put it in basic Japanese. So, I use a thing on Mozilla Firefox . . . riki-kan?
LS: Ah, rikai-chan! Yeah, I use it, too.
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D: Yeah, it’s brilliant though. And I just use it, I can read some of his kanji. Cause I’m . . . he repeats
a lot, so that’s brilliant. And yeah, whenever I get his emails, yeah, I’ll try and read them. And when I
get [Kollege B]’s emails, yeah I’ll try and read them if he types in Japanese. And then after that I enter
them into Google-Translate cause there’s too much effort to read anyone else’s. It’s too difficult.
LS: Yeah, I can imagine that. So, do you receive a lot of emails. Just in CC? Or is it usually just emails
aimed at you so they just discuss topics that are relevant for you?
D: With [Kollege D], [Kollege B] and [Kollege C] it’s directly to me. With anyone else it’s kind of a group
email, that everyone’s being aware of something changing, something like this. Or today we’re doing such
and such jobs. And someone’s sick. That’s the only other emails I get. And yeah . . . recently they do CC
me in emails that I need to know about for my job. Other than that they won’t CC me in most things.
LS: So, are you assigned to a specific project?
D: At the moment three different projects. So, yeah I’m kept fairly on my toes, which is actually pretty
good, I like it. I like it now. It’s tough but it’s fun.
LS: And are those projects for overseas customers? English-speaking customers for example? do you know
that?
D: Ehm . . . well . . . yeah. I think they’re for people in Germany actually. One of the customers but . . .
I don’t deal with customers, I just 〚unversta¨ndlich〛 drawings that I’m taking and changing something
around.
LS: So you’re not involved with anything customer related at all?
D: No, not at all. Yeah, well . . . I’m kinda just doing drawings and stuff like that. I’m not needed around
customers, they have other people for that.
LS: So, at work, how’s the setup. Is it like what I would expect: a large room with lots of desks and you
have just one of those desks and everybody works around you?
D: Yeah, basically. It’s kind of . . . the way I kind of saw it was kind of like a classroom with just a lot of
desks all over the place. And everyone is sitting down, just doing their work in this massive room. And,
yeah, there’s desks everywhere. Everyone has some . . . my desk has drawers and stuff to store stuff that
I’m using. Yeah, it’s . . . kind of very open and one thing I learned is they kind of try and have the head
of the group . . . the head of one section, he will sit at the end of this . . . of two rows of tables. And he
will sit kind of perpendicular to them so he can see everything. It’s kind of nerve-wracking when that
happens. When he takes a glance he can see what everyone is doing. Just with a glace, which . . . it’s
Japanese style, it’s kind of a way of having someone supervise you without you realizing it.
LS: Was that weird for you or even uncomfortable?
D: Yeah, that’s slightly uncomfortable cause I don’t like that a lot. And especially the days that they
actually have no work for me. I feel that. And I have nothing to do, so I’m trying to find something! And
. . .
LS: Yeah, it’s not your fault that you don’t have anything to do at that moment, right?
D: Yeah, so I kinda try but it’s hard. It’s a difficult one to do. And there was one guy and he . . . he
terrified me at the start. Every now and then he just . . . actually, I still think he has a pretty scary face!
I mean it, ike, he comes out of nowhere and he walks up and down between the different rows and he has
. . . just the way he walk 〚unversta¨ndlich〛. They don’t know who the hell he is, I don’t know what he’s
all about 〚unversta¨ndlich〛 I mean, he’s not even talking and he’ll stop behind you. Sometimes he stops
behind me and I’m shaking! 〚lacht〛 I don’t know what to think . . .
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LS: So you still don’t know who this guy is? Or could you ask anybody about it? 〚lacht〛
D: I don’t really WANT to ask! And he’s the head of some product development group as far as I know.
〚lacht〛 It’s terrifying cause I don’t know what he’s thinking when he’s looking at my computer. 〚lacht〛
Oh, Jesus.
LS: So, what about other aspects of work? Are there other things that you had to get used to, that were
very different from what you’ve been used to in Ireland?
D: Let’s see . . . things that 〚unversta¨ndlich〛 differently . . . ehm. The overtime. That’s probably the
major thing. Just leaving at 5 o’clock is kind of feeling early. And . . . it feels as If I’m going home early
when I should be working. Seven o’clock feels normal to go home. That feels normal for me now. That’s
Japanese style simply. that’s the biggest thing that you have to adapt to. And, you just have to get that
into your system. That’s all.
LS: What do you think about that? I mean . . . do you . . . especially on days when you don’t actually
have work I suppose it’s not very . . . nice . . . having to stay there?
D: If I don’t have work I will leave early. Cause I’m not staying in a room, doing nothing. But when I
have work, yes, it’s usually seven o’clock when I’m leaving. I would stay longer if I had energy or felt up
for it. Well, it’s depending on the necessity of the project I’m doing. So, yeah, it’s a bit of a shock to the
system when you see . . . so many times I’d stay and study after work. After working all day at seven and
I’d stay in, just doing two or three hours. And no one . . . some of the few people I know at my work,
they’re all in till at least nine o’clock.
LS: So, are you rather somebody who is . . . are you one of the first people leaving, usually? Or do many
of your co-workers leave at the same time, around seven?
D: Around seven, most people start to leave. But then then there’s still a good few . . . a lot of people
stay in to around at least half the night. It’s crazy. And actually one thing I must say on that is about
what they’re saying when you’re going home - ’I’m sorry to be leaving early’. That’s . . .
LS: Yeah. O saki ni shitsurei shimasu?
D: Yes. Just when they’re saying that . . . when I found out the translation first, it was like ’what the
fuck!’ It was simple, like that’s . . . it’s a weird thing to think. I’m leaving early at five o’clock and . . . it’s
kind of an apology? I don’t like that. It’s . . . well . . . I don’t mind the work, working overtime, I have no
problem with that. I just don’t like that they apologize . . . it’s kind of an apology for going home early.
LS: Un. Although . . . maybe, the literal translation would be ’I’m sorry that I’m leaving early’ but I
think if you translate the meaning, it means something like ’I’ll excuse myself early’, but not like ’excuse
me, cause I’m sorry’ but . . . a polite way of saying ’I’m leaving’, you know? You know? Shitsurei shimasu
. . . you usually don’t use it as an apology but when you leave somebody’s place. So, maybe it’s not that
bad. But yeah, in Japanese culture, there’s lots of apologies for everything, right? 〚lacht〛 For everything
that affects somebody else you apologize. A lot.
D: Yeah. Well . . . like . . . if I was leaving work in Ireland, I just said ’see you tomorrow’. I wouldn’t
say . . . it’s not so much ’apology’ or ’excuse me’. I don’t know what it is . . . it IS the fact that it’s an
apology, it’s the fact that you’re saying ’excuse me, I’m leaving to ho home’. I just . . . I don’t mind
working overtime, I just don’t like the thought that that’s the ways their mindframe is. That they say
that to go home. It’s just something small that’s . . .
LS: Well, yeah, I can imagine, it’s one of those aspects where I think that would also be very difficult for
me if I ever worked for a Japanese company. Because, you know . . . in Germany . . . you’re even expected
to not make too much overtime. So you get in trouble if you stay too long. So people are like, it’s four
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o’clock or five o’clock and they just get up and leave. So, the mentality is very different and I can imagine
this being quite difficult to deal with. Well, they say that those things are changing slowly in Japanese
companies. So maybe, maybe it’ll become better in the future. 〚lacht〛
D: Yeah, maybe it will. 〚unversta¨ndlich〛 I don’t know . . . one of my bosses is good, if I’m in till 9 o’clock,
he’ll say to me ’[D], do you need any longer’ 〚lacht〛 Whereas other bosses I know, they keep some of the
lads in till 1 o’clock at night. There are a few people that have that way important projects. My boss
would tell me, you don’t need to stay in, you should go home now. That’s a nice side to it.
LS: Well, it’s no miracle that people sleep at their desk. 〚lacht〛 During lunch.
D: Jesus Christ. Yeah. Actually, one of my friends was telling me about this article he read which, I
wouldn’t have believed until I came to Japan, that they actually do this, that someone . . . it was a
comment of the . . . some Japanese person . . . on homeless. On how it’s their fault that they’re homeless
and they don’t work enough and that’s why they’re there. And it a full article about it and it was CRAZY.
LS: Wow . . . that IS crazy. It was a Japanese person who wrote that, right?
D: Yeah.
LS: Wow. Well, yeah . . . it does make sense in a way I guess but the the economy being so crazy I think
lots of people just lost their job and lost everything without doing anything wrong, I guess.
D: Yeah, but just some people’s mentality is they’re not actually . . . it’s their own fault for not working
enough. Which is a CRAZY attitude to have. If anything else.
LS: Yeah, it is.
D: You don’t 〚unversta¨ndlich〛 that one if you came here 〚unversta¨ndlich〛. Just the whole working lifestyle.
LS: Oh, did you hear a couple of years . . . I think it’s not a problem as much any more but I think in the
90s there was a word for people who died from working too much. In Japan. They were so overworked
that they just . . . their bodies collapsed, basically. There have been some prominent cases where people
worked themselves literally to death. They even had a word for it. I think that only happened in Japan,
this type of specific situation.
D: Jesus Christ! Yeah, I was watching this . . . it was in the news that in, that some guy in some Japanese
company, he was working there for some 30-odd years. One day . . . he’d done ridiculous overtime, he
nearly lived in the company 〚unversta¨ndlich〛. One day he stood up, screamed and had a heart attack
and died. That’s literally what happened, he worked himself to death. Just like you said. That’s . . . and
yeah, that’s something crazy.
LS: It’s pretty tough on people I think. But well, as I say, you read a lot that this is slowly changing,
because young people aren’t willing to do that any more. So, let’s hope that it’s going to improve some
day. 〚lacht〛
D: Oh Jesus. I actually, I remember when I was in my second introduction training with [Unternehmen
A]. I had the same . . . I NEARLY burst out laughing. I . . . this would have been really rude if I did laugh.
This . . . really . . . we were in this small group and everyone would say something about themselves. and
there’s this one, just very clean and straight-faced Japanese guy in that group and they’re reading us
everything he liked doing and just describing . . . I nearly . . . I had no idea. I don’t know how to describe
this, but when one of the guys is reading out what he likes and someone tries to translate it, and they
said ’just all of the things he had on his list, he likes to work, he wants to do well, he wants to become
a manager and he loves to have fun’. And I . . . he just had this really straight face. I haven’t seen him
smile in the whole week we were doing training with him. 〚unversta¨ndlich〛
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LS: Well he has a very special type of humour 〚lacht〛 and only after work.
D: Jesus Christ, 〚unversta¨ndlich〛 I really had to bite my tongue. I literally had to bite my tongue to stop
myself from laughing. 〚lacht〛 Yeah, there is . . . some people 〚unversta¨ndlich〛 a lot there. Just totally
〚unversta¨ndlich〛 work 〚unversta¨ndlich〛 stuff like that. Like that guy. Cause I know where he’s working
now and he’s working pretty hard. It is crazy.
LS: Yeah . . . So, how do you like it, working for [Unternehmen A]? In general . . . if you summarize it.
So, is it . . . do you . . . like it altogether . . . ?
D: I love every part of what I’m doing in my job, everything I’m doing there. That’s brilliant! Yeah, there’s
. . . the one downside is the language barrier. If I knew this language I would get more responsibilities,
I know that myself. I don’t want to screw up some jobs, cause I can’t sort out what they’re telling me.
But . . . I would LOVE if I could have a similar job like this back in Ireland. This is something that
does not exist there, the product development. It’s in such a range of different stuff. And it’s cool being
drawn from one . . . to one. Like, some days I’m working on the [Kunde 1] . . . something for [Kunde 1],
the next day I’m thrown into [Kunde 2]. Then it’s just . . . I have nowhere else 〚unversta¨ndlich〛. And it’s
cool, it’s really cool seeing something small like that. That I’m doing . . . sometimes, what I’m doing is
so insignificant. But it’s cool to say ’I’m doing this!’
LS: You’re proud of it, right?
D: Yeah. I love that side to it. Of actually doing what I do. And I just wish I knew Japanese. That’s the
only major barrier to all of my work.
LS: So, you’ve been here for a year roughly, right?
D: Yes.
LS: I think I was told by [HR-san] in HQ that there is going to be a talk with every [Programmteilnehmer]
about what they are going to do for the future, if they want to stay or if they want to go back to their
home. So, did you decide yet what you want to do after those two years?
D: I wanna stay another year if I get the option. Just . . . I feel that two years are too short to live in
a foreign country if you really want to explore it and plus, I still have a lot to learn at work. One of
my bosses here, [Kollege D], he speaks Japanese only but he’s a genious. He . . . in all aspects of what
the man does . . . he . . . I was using an Excel-file to run a machine and I kind of mistyped in something
by accident into one of the formulas in this whole line of . . . in this whole column. And he . . . I must
have just clicked into it by accident typed one extra letter which screwed the whole coding. And me and
[Kollege B] were working at it for a while and the results were coming out very weird. 〚unversta¨ndlich〛
There was something wrong and I couldn’t find it for ages. I spent six hours and [Kollege D] comes up,
I’m not joking, 10 seconds he looks at the graph results, he sees everything. And he just clicks into one
box and he find it!
LS: Just by seing the weird results he could . . . he immediately understood where the mistake had to be?
D: It was amazing just to see how his mind worked. It was something else, like just . . . he wasn’t, he
didn’t go through 〚unversta¨ndlich〛 (?) he just knew where the mistake was.
LS: Wow, that’s impressive 〚lacht〛
D: I want to try, if I can, stay under him and work doing some of his projects. Cause he knows his stuff.
And I actually a lot of people come to him for advice for different projects. He’s actually very wanted for
different projects cause he’s very 〚unversta¨ndlich〛
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LS: He’s one of the . . . talented great guys who is important for the company! 〚lacht〛 Do you have
somebody you could talk to about those things? Like, is there somebody from . . . I don’t know, HR or
a superior whom you could tell those things, like ’I would like to stay for another year’ and ’I would like
to work more with [Kollege D]-san’?
D: Ehm, I think when the interview comes from what [HR-san] said, it should be . . . I should be allowed
to say this. I should be allowed to discuss this. I’d just say ’I want to learn from [Kollege D]’ and whoever
else. I should be allowed to 〚unversta¨ndlich〛, but they will make something available if possible. You
won’t . . . it says in my contract that they’ll try and make the best position that I want available. But it
depends on the jobs that are there.
LS: Yeah, of course.
D: After this year I’ll find out whether they’ll have something lined up with [Kollege D] or not.
LS: Do you know . . . is there already a time set for this interview or is it going to be sometime next year?
D: Apparently . . . this is only a guess, it was around April when they’re deciding this. But, I’ll find out
when the time comes. Yeah, it should be interesting to do.
LS: Okay. So, let’s go back a little bit, to Japanese classes. So you had the first month right after you
arrived and I think from what I’ve understood there are additional Japanese trainings. Two more, each
two weeks, is that correct?
D: Yes.
LS: And when were those and what kind of contents did they have?
D: Ehm, let’s see. The second was mainly to focus on the actual speaking and to train and get you to . . .
just to understand the way about speaking. And it was also for when you came back from your working
experience to ask a few questions and just different stuff you could ask for once. So . . . yeah, that was
good. Then, now, it was good the way they had it formed. Once again it was two weeks and it was really
intensive cause they expected us to have so much done in the books and they wanted to continue on from
there.
LS: So, they expected you to still remember everything and just being able to pick right up where you
left off?
D: Yeah. And this time they drew kanji into it. They had us . . . like 10 kanji a day because each chapter
there was at least 10 kanji. That was intensive! Yeah, that was very intensive! So . . . every day to try to
do all those, writing the notes, fill out everything. And the next day they’d start all over again. So this
was two full weeks of this. It’s really, REALLY . . . it’s an impossible pace to keep up with. And I felt
overwhelmed again, cause I’m still lacking in my . . . I’ve become very good at reading Japanese and just
making out from work and stuff like that. Listening and speaking . . . atrocious. That’s what I can say
now. It’s something else to try that. To try and do a week of these . . . it really breaks you down after a
while. During the two weeks you hit a brick wall sometimes, you just can’t . . .
LS: Yeah. So, I suppose at the end of the day . . . I don’t know how many hours each day . . . how many
hours did it go on?
D: Because . . . I am the worst in my group at Japanese so I was always trying . . . 〚lacht〛 even though I
was always the one bloody studying the most. I was the worst. So every morning in Tokyo I was up at 6,
in the company for about half past 6, start studying until about 8 . . . not start . . . the company starts
around 8, then we’d study there until 10, we go to our classes, we stay at class till 3 o’clock, return to
the company and then I’ll study till maybe . . . at least 8 or 9 o’clock.
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LS: Oh, wow. Wow, that sounds really intense. 〚lacht〛
D: Well, there . . . my study pattern was not, I mean, no one else HAD to do it. But everyone else could
finish until 5 but I tried my best to stay in and study more. It . . . it was a horror to me, cause I can
honestly say I never studied so hard in my bloody life. But basically cause, I feel soooo . . . I feel ashamed
that I’m studying so hard and have nothing to show for it. And that’s 〚unversta¨ndlich〛
LS: I’m pretty sure that your Japanese is actually better than you think? So, like, I had this experience in
the beginning, you pour a lot of knowledge into your head and you feel like it’s not building up and you
still can’t understand any conversation and TV but then, I think after a while you realize that actually
you DO pick up things and it DOES improve and . . . like, when you read a text, you realize you know lots
of words. It’s just, when people speak, it’s so quick you can’t compute 〚lacht〛 . . . So, that’s my problem,
when people speak it’s just . . . everything is too quick. If I can read a text it’s much better.
D: Oh 〚lacht〛 yeah, true. One thing I can say honestly, I will never understand Japanese women. They
have a high-pitched voice, they speak too fast 〚beide lachen〛 and they’re . . . God, they can be hectic
sometimes. I can honestly say that one though.
LS: So, you actually, you find men easier to understand?
D: Yeah, they have a slower pace of talking and they’re not as high-pitched. I don’t know why, sometimes
just when . . . the way that women talk is . . . impossible.
LS: I think, the high-pitched thing is because speaking in a high voice is equivalent with being polite.
And so women have to be more polite than men and so they pitch their voice even higher than it would
be naturally. And also, because it’s girlish to have a high voice. So women, they focus on their femininity
or something. 〚lacht〛
D: Yeah. I’ll leave 〚unversta¨ndlich〛 at that. I’m not 〚unversta¨ndlich〛. 〚beide lachen〛 Oh, Jesus. Well, I’m
not a Japanese. Yeah, I can see myself improving but . . . the one thing that annoys me is the rate I’m
studying and how much I’m remembering. Compared to everyone else. That’s the only fact that annoys
me. Cause . . . one of the guys I know here . . . and he’s a talent for languages. And, he doesn’t study.
You know? 〚Verbindung unterbrochen〛
LS: 〚Verbindung wiederhergestellt〛 Hi! I think something happened to my internet connection, it was
just . . . I don’t know. But it’s back! 〚lacht〛
D: It’s no problem.
LS: Im sorry! 〚lacht〛
D: 〚lacht〛 No, don’t worry about it.
LS: So, where did leave off?
D: I was saying . . . I was about to . . .
LS: Oh, this guy who doesn’t study?
D: Yeah. The problem is that he’s got a talent for language. Which . . . I have respect for that, but he . . .
my Japanese is getting better than his, because he doesn’t care. And this really annoys me because he
can have such a . . . very good speaking ability but he doesn’t . . . he doesn’t even try to do half an hour
a day. Which . . . it really, really 〚unversta¨ndlich〛 my edge. Cause it’s unfair that he CAN but doesn’t
bother.
LS: Yeah:
D: And I’m doing everything I can and . . . that’s driving me nuts! Yeah, other than that . . .
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LS: Well, I think it’s great that you try hard even if it’s difficult, so . . . I’m sure that the people at
[Unternehmen A] also see this.
D: And and 〚unversta¨ndlich〛 my boss though. 〚lacht〛 Jesus. More times than not I’m staying in after
work, not . . . maybe mostly on Fridays where I’ll stay in from maybe 5 till at least 9 studying. Sometimes
I can’t 〚unversta¨ndlich〛 study more 〚unversta¨ndlich〛 already.
LS: And so, after work, do you have sometimes a chance to go out with your co-workers. Do you go
drinking together or something like that? So you can connect on a less official level?
D: Ahm, yeah, we have our work parties which are nice. Cause everyone’s just toned down, totally different
from in the office. It’s nice, but then again, still not . . . no Japanese. 〚lacht〛 So yeah, I’m trying, really
I’m trying to learn it, to be able to speak to people but there’s only a select few I can speak to and the
rest kinda stare at me awkwardly and I . . . 〚lacht〛
LS: But I don’t know, maybe if they had a drink or two maybe they . . . it makes them more willing to
try their English on you? 〚lacht〛
D: I does alright, I can say that. There are one or two willing to try it but it’s . . . 〚lacht〛 . . . it’s funny.
It’s a funny way about them. I don’t know how to describe it. 〚unversta¨ndlich〛 foreign country, I did not
realize how hard it is.
LS: How would you describe your relationship with your co-workers? What is it like?
D: 〚unversta¨ndlich〛 . . . distant. The only word I can think of. Cause, yeah . . . some of them try and
speak to me, but . . . I can’t even break out a few words in Japanese 〚unversta¨ndlich〛 to. It’s . . . it is
very distant at the moment and I want to change it. That’s . . . this is the reason why I’m studying so
hard. Cause, I don’t want people to feel awkward if they have to ask me to do stuff. I don’t want them
to say ’crap, we need [D] to do this’. You know, I don’t want people saying I 〚unversta¨ndlich〛 try and
communicate. So . . . I need the language, that’s why.
LS: Well then, hang in there! Ganbatte kudasai! 〚lacht〛 It will get better.
D: Oh yeah, maybe in five years down the line . . .
LS: Do you have a TV in your place? So, can you watch Japanese TV?
D: What do you think when you say Japanese TV? 〚unversta¨ndlich〛 type 〚unversta¨ndlich〛. I can’t . . . I
just don’t have the energy. I . . . after work and after studying I need to zone out. I have my own movie
collection. I bought a few 〚unversta¨ndlich〛 and I just sit down and watch a few. Just, maybe half an hour
just to zone out.
LS: Yeah, yeah, of course. I can imagine that. After a whole day of confronting yourself with Japanese
all the time you just need some time off.
D: I don’t actually watch TV that much. When I get home, I would actually play music or something
like that. Just play a bit of 〚unversta¨ndlich〛 or something like that. It’s a way to relax, I just like playing
different music.
LS: Well, I do think that having the Japanese TV just running in the background actually helps after a
while. You just hear it all the time and I think subconsciously . . . some if trickles into your subconscious
〚lacht〛 〚unversta¨ndlich〛 understand. So I don’t know, maybe on the weekend or something you could just
let it run a bit while you . . . I don’t know, do your laundry or something.
D: Yeah, I could try. 〚unversta¨ndlich〛 sometime. I’m trying to think of some of the Japanese 〚un-
versta¨ndlich〛 in zero words.
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LS: 〚lacht〛 And, back to the Japanese classes: So, you had . . . to pick after the one month training. So,
the next two week training built up on that and the next one after that. Was it again a continuance of
what was before? You also had the JLPT coming up . . . did you prepare for that?
D: This was in preparation for the JLPTs. They’re trying to get a lot of stuff done in a short period of
time and they expected us to have so much worked on be up to a certain chapters and stuff like this. So,
yeah, we worked . . . a LOT was expected of us. And it was really pretty wrecking on the head. It’s . . .
once you . . . just . . . there was a group tension between us and the other [Programm] members. He’s . . .
there was just too much going on at once and everyone was stressed out and wrecked. I think after after
the second training, no one looks forward to going back to Tokyo for studying.
LS: Aaah, okay. Are there more Japanese trainings coming up, are there more planned?
D: No. And we finished our Japanese training with the second and then the third one that was the last.
And I think [Unternehmen A] will only help us up to the point of the JLPT4. After that it’s up to
ourselves to study. Yeah.
LS: So, when was the last training and the test you just took it last weekend, right? Was the training for
that, was it just before the test or was there some time between . . . Could you you remember everything
when the test came up?
D: It was in September. So, yeah, we had 〚unversta¨ndlich〛 alright. before. But still . . . I . . . I . . . don’t
know how to describe it, it was just . . . half the stuff you do in a two week schedule like that. You don’t
remember half of it. I tried to take down as much notes as possible so that I can read up and remember
what the teacher is telling me. But . . . it’s too, too hard. It’s REALLY too hard. Even if you keep your
mind deep into it.
LS: Yeah. But then, when . . . how did the test go? Do you think you passed it or was it very difficult?
D: Yeah, I understood a lot more than I expected. But I don’t know whether I passed or not because my
listening part of the test was really difficult. Yeah. It’s kinda listening in on of those tapes and as you go
along you go ’oh, this is easy!’ and then suddenly, I forgot the question!
LS: Yeah, because you have to remember everything just by listening, right?
D: 〚unversta¨ndlich〛 I would zone in and out going, ’okay, maybe I can pass this . . . CRAP, I missed the
question!’
LS: I’m sure you passed! 〚lacht〛
D: Yeah, I hope so.
LS: Do you know what happens if you don’t . . . I was told that the [Programm] members are required
to pass the test but nobody told me if anything actually happened if you didn’t.
D: Well, I think in Japanese style it’s more . . . you’re showing, your putting an effort and you try it.
What they don’t like is someone who failed without showing an effort doing something the whole year
long. I know one guy who did fail last year, no consequences. But, it’s more so there to 〚unversta¨ndlich〛
you, afterwards. It’s nothing to do with actually consequence at all, it’s more so ’okay, the company did
this for you and you showed no effort studying and you failed’. It’s just gonna be a negative impact from
the other workers looking at you getting this chance to study a language and failing after two weeks of
training. And you didn’t even try in the end.
LS: Yeah, I understand. So, it will impact the work relationship and the atmosphere.
371
D: Yeah. For the working relationship . . . only the way others workers see you. That’s what I took from
it. Yeah. Cause after all, they’re working with you and why should you be benefiting 〚unversta¨ndlich〛 no
even go to the 〚unversta¨ndlich〛
LS: Well, yeah . . . it does make sense in a way, but . . . learning such a different language from scratch
is also pretty tough, right?
D: It is tough, that’s one. 〚unversta¨ndlich〛. Oh Christ.
LS: So, do you also have to work on weekends or is it only Monday to Friday?
D: Monday to Friday. If they had something necessary for which I need to be in on Saturday, I will be
asked. But, I have never been asked so far. 〚Pause〛 Well, actually, in our working schedule there will be
. . . sometimes they will make us work on Saturday but we’ll have a Monday or Wednesday off.
LS: Ah, okay. So they just exchange one day. Because of a deadline coming up and something needs to
be finished?
D: No, it’s actually a pattern for everyone. 〚unversta¨ndlich〛 a journey or sometimes take a Saturday off
and 〚unversta¨ndlich〛 something like that. Just something small. It’s a mix of the schedule to break up
certain weeks. I have no idea why. Yeah, we all have our little timetable and it shows which week we have
to be in on Saturdays, and stuff like that.
LS: So, it’s just seemingly random then? There’s no pattern to it?
D: Not that I know of. I think it’s kind of . . . they’re meant to give us a day off for certain holidays. And
they 〚unversta¨ndlich〛 back up by 〚unversta¨ndlich〛 you on Saturday. It’s kind of a fake long weekend,
that’s what we call it.
LS: 〚lacht〛 But then, maybe it gives you the opportunity to do something. Oh wait, somebody’s ringing
at the door, I’ll be back in a second. Sorry.
D: No problem.
LS: Okay, it was somebody from the mail . . . wanted to deliver something for my neighbour. Okay,
with the exchanged weekdays, right? So . . . how do you like Japan as a country? Did you have some
opportunities to travel around a little bit and see some of Japan?
D: Yeah, I”ve been to Tokyo a few times. And went to see sumo wrestling, which was pretty awesome.
Yeah, that was . . . it was a good day. That was nice to see, just a different kind of . . . some sport from
Japan, not from another country. Ahm, also . . . I went to Nakano prefecture I think it was . . . I can’t
think of the name off the top of my head. Maybe it’s Nakano. We went to see snow monkeys.
LS: Ah, yeah, I think Nakano is famous for them?
D: Yeah, and they’re amazing, they’re pretty cool. Actually, did you know that snow monkeys learn to
rob people’s wallets? So they can use the coins for vending machines everywhere.
LS: Wow, no I didn’t, I really didn’t. Well, I know that the monkeys take food from people but not that
they learned to operate the machines. Wow! Oh, that’s smart.
D: They’re smart because they learned that if they rob the wallets they can get the coins and put them
in the machines.
LS: I’m impressed! 〚lacht〛 Those monkeys are smart. I did hear that some time, like in the sixties, a
monkey realized how to go into hot springs and to warm up the winter and she taught it to all of the
other monkeys and now all of them are sitting in the hot springs in winter. But they just recently learned
it, so it’s not like they always did it.
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D: Oh Jesus, I have to say, that was amazing . . . just seeing all of the little monkeys, they’re hopping in
and out of the bath, just having a nice bath and we were looking at them.
LS: And did you have an opportunity to go to a hot spring? Could you do that?
D: Yeah I went to one alright. That was nice, it was a nice experience. I’ve gone to . . . I can’t think of
the name, sorry.
LS:Yeah, it’s not a problem!
D: It’s only an hour away by train and a few of my friends went around looking at the different . . . just
the whole forest changing for autumn. That was lovely.
LS: Yeah, it is.
D: And there was a hot spring afterwards. And yeah . . . that was nice day, that was good just . . .
because Japan is one of the few countries that show four distinguishing seasons and seeing the whole
forest changing colour, it was pretty cool.
LS: And I think . . . maybe you probably realized that a lot . . . in Japanese culture they celebrate the
seasons. Really. They look forward to the spring, the sakura blossoms and they look forward to the
autumn foliage and they travel around just to see the nicest spots where the nicest trees are standing.
So, they really make an event out of it, I think. And I enjoy doing this with other Japanese people, like
going out into the nature . . .
D: It’s something that you won’t see in other countries, not as much of a quantity of people going and
to do this. Which . . . yeah . . . it’s an experience here as well, like a different kind of experience. And
I really enjoy traveling. I went to see a Japanese . . . an original Japanese castle. That one was pretty
impressive. And the rooms are pretty small as well. 〚lacht〛 They must heave been midgets.
LS: 〚lacht〛 I mean, it’s the same when you see medieval European castles, there also everything is tiny.
〚lacht〛
D: Yeah, true actually, that’s very true. But yeah, it was cool to go around and see different aspects of
their castles and the way it’s built. Yeah, they can withstand a full earthquake and everything. They’re
really, really built to last.
LS: Well, they had troubles with those all through history, right?
D: Yeah.
LS: I still can’t get used to them, I really dislike the earthquakes.
D: I don’t think I’ll ever be used to them. At the start actually, at work, it was just during the day
there was a small tremor and I looked over at [Kollege B] and I said ’Jesus, did you feel that?’ and he
looks at me ’What?’ He does this though, he stays still for a few seconds. ’Oh yeah, there’s a small little
earthquake!’
LS: 〚lacht〛 So they don’t even notice them any more.
D: I think he’s been here for eight years now, living in [Stadt A] so he’s grown adapted to it.
LS: Ah, okay. 〚lacht〛 I think they’re kind of scary.
D: Oh god, they’re very frightening anyway.
LS: Yeah. Do you have Japanese friends who you can spend your free time with and they could show you
around a little bit in Japan?
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D: I have a few friends in Tokyo, a few friends in [Stadt A] alright. Different bunches of people, and it’s
. . . some of them are more . . . kind of americanized Japanese. They lived in America, they’re back in
Japan now. That’s nice because they see the differences in their culture and they can kinda tell me about
them.
LS: So, they are more aware I guess of the different things. They are probably more aware of the things
you probably struggle with.
D: Yeah! Which . . . it’s very, very 〚unversta¨ndlich〛 cause you can actually talk to them about it. If you’re
stressed out about anything about Japan, they understand. They are the few who understand, which is
good.
LS: So that’s difficult with, to speak with Japanese people who’ve never been abroad?
D: Yeah.
LS: Yeah, I can imagine that.
D: Because, they’ve nothing to compare to this normal way of life. You can’t speak to someone about
something they don’t know.
LS: Yeah, they can’t relate to it probably. Yeah. So . . . what do you miss most about home? I mean,
you’ve been gone for more than a year.
D: If there is the question of what I miss the most, it was black pudding. 〚lacht〛 Good old Irish Breakfast.
Can’t beat it! Or walking into an Irish shop and getting a hot chicken roll. Delicious! 〚lacht〛
LS: So, it’s those small things that mean home, right?
D: Yeah. And, my family and my dogs. We, on our farm at home we have nine dogs.
LS: Aaah. Oh, you must miss them awfully!
D: Yeah, and my parents recently got this unbelievably massive new dog. He’s a St. Bernard and he’s . . .
massive! Oh Jesus, they’ve been telling me about him and it’s killing me cause I love dogs. I’m a massive
dog person. 〚erza¨hlt mehr von seinen Hunden〛
LS: Do you know anyone with dogs in Japan, like friends? No? Oh, that’s too bad.
D: So that really kills me, if anything else. Not being able to have an animal. Cause if I’m getting
intensively into working that means I would no be able to look after a dog. Even if my apartment allowed
me to keep one. So . . . I don’t know what to do. So, I would love an animal, but . . .
LS: That’s too bad. Oh, maybe you can meet somebody who has a dog so you could, you know, walk
with them, walk the dog with them just to have some of that ritual. Yeah, I can imagine that this is a
big change, if you’re used to living with dogs.
D: Yeah. Yeah, that was a bit of a shock to the system and I miss them intensely. Cause they’re . . . when
I come home, I’m surrounded by them. They remember me and they get really excited. So that’s pretty
cool.
LS: So, you did go home already? Do you visit regularly?
D: I went home for August. Just needed a break from here, that’s all it was. It was . . . kind of a barrier
was hit between learning the language and being here. So . . . I love this place, just needed to get out.
LS: Yeah, I can imagine that. You just wanted, I don’t know, how much time could you take to go home?
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D: I got near enough to ten days, which was perfect. And I’m going home for Christmas again. The
company . . . it’s in my contract that they pay for my flight. And I will be home for two weeks! That’ll
be good.
LS: Yeah, I think, Christmas is important, right? I mean, like, the Japanese culture doesn’t know Christ-
mas much, but I think if you grew up with it . . . Christmas is such a family holiday and you spend it
with family and I think it’s nice to have that.
D: Oh, geez, I actually, this year I missed the complaints from one of my sisters. I want that for Christmas.
I actually miss that! 〚lacht〛 Cause there’s two older brothers, three older sisters.
LS: Aah, okay, big family!
D: Yeah, pretty big family. So, some tempers do fly the stress over Christmas. But I miss that.
LS: 〚lacht〛 You never imagined that you were going to miss that, I guess.
D: Of all things, no! My sisters . . . actually my father has one thing about him that I learned. He does
not show he’s sad. He never shows that. But when he shows he is kinda down. He gets angry. But I’m
used to this, so I have no problem with it. My sister said, on Christmas day he was like, he was drunk,
his temper was flying everywhere. And it is because it was the first Christmas where I was gone. So he
would get angry at everyone.
LS: Hmmm.
D: It’s a funny thing he has about him where . . . it’s the only way he’ll show how he’s feeling is when he
shows his anger. It shows he actually . . . he misses someone. It’s funny.
LS: Oh. That must have been pretty difficult to spend your first Christmas here and not with family last
year. Or was it okay?
D: Yeah . . . it was a bit depressing to tell you the truth. Because the Japanese do not get Christmas.
LS: Yeah, well, they just . . . I don’t know . . . they just adapted the American version I guess . . . or some
of it. 〚lacht〛
D: Oh, Jesus, they . . . the songs they play in the supermarkets, they depress me! They don’t feel Christ-
massy. I don’t know WHAT they’re doing to the songs, I just want to get in and out of the supermarket.
And, they work on Christmas days, so I wouldn’t take Christmas day off as a holiday from work because
I’d be home by myself and I would just get depressed. I know that. So . . . I just worked and skyped with
my family when they woke up.
LS: Oh, well . . . well, it’s just the price you have to pay for having this experience.
D: It is! The way I see it is, if I move anywhere else, even in Ireland, and I’m spending my first Christmas
alone it would be depressing. Because, I wouldn’t have work to keep me occupied. And I was going away
from my family eventually anyway, so . . . what’s the difference if I’m in Ja . . . if I’m in a foreign country?
That just the way it is. Like, what’s the difference? If I’m thinking of being homesick for a day if I moved
out to down the road. So . . . 〚unversta¨ndlich〛 so far. I had too much time, I had one evening. And I was
gonna stay at the new [Unternehmen A]. I feel homesick because I’m not around my family. So that’s
gonna happen anywhere, that’s what I thought. Yeah.
LS: And so, how . . . I think I’m mostly through with my questions, but just because I’m curious: how
do you get along with Japanese food, those parts of life. Do you like Japanese food? Japanese people like
to talk about it a lot . . . 〚lacht〛
D: Yeah, they do. Yeah, there’s a slight barrier with the food there . . . 〚lacht〛 I have been offered to try
new stuff lately and it’s funny, cause everyone loves seeing my reaction. 〚erza¨hlt weiter〛
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LS: You seem to also appreciate this as the crazy experience that it is. Like, you can learn so much and
you can reflect on your old life and you can compare so much and I think that’s . . . you learn a lot from
dealing with very different cultures.
D: Yeah, the way I see it actually, if I was gonna hate it here, it would only make me enjoy it being in
Ireland more. If I enjoy it here, I could only compare it to what I had at home and see what I liked better.
Everything’s an experience. If you go to different countries 〚unversta¨ndlich〛 always wanted to take off
and Japan just seemed like a completely random one 〚lacht〛 〚unversta¨ndlich〛 but yeah, everything’s an
experience here. I won’t say I’ve enjoyed everything but, the overall experience, I’d still come here in the
end if given the choice a year ago.
LS: So, you’re not sorry for having decided to do this.
D: No, I’m . . . everything’s an experience. Like, it’s . . . something different. I met new people, I found
out new stuff that I never expected to know about in this country and it’s . . . I don’t like looking into
the past and seeing something I regret. I made the decision and there’s no point regretting afterwards.
Cause it’s better that . . . the way I’ve be taught to think about coming here is: if I stayed in Ireland and
did not chose here, even if I was going to hate this opportunity. I’d always look back on this one moment
where I had the choice and regret it.
LS: Yeah, and you’d wonder what would have happened if I did it.
D: I hate that moment when you’re looking back at something and it’s that ’if’-statement. ’What if I’d
done this instead?’ Given the choice and you backed down. I don’t like that. So, part of the major reason
why I came here was . . . if in ten years’ time if I’m still in Ireland doing some job that I probably hate,
I would always 〚unversta¨ndlich〛 myself, bringing up this one moment where I had the chance to go to
Japan and I don’t want to do that.
LS: I think that’s a great way to see it. 〚lacht〛 When you came here, did you have expectations? Did you
have an image of how Japan would be like?
D: I had some kind 〚unversta¨ndlich〛. The way I thought is, nothing’s ever going to be exactly the way I
think so I just let my mind blank when I arrived here and opened to whatever was going to come. But . . .
never expected the result that came. I think that’s in all cases, you never expect exactly what happens.
LS: You probably never can imagine what is ahead of you, because . . . how could you picture it if you
don’t know anything about it.
D: Yes. The way I see it, if you knew exactly the way everything was going to go it’s going to be boring.
So . . .
LS: True, that’s very true.
D: The one thing I have to say, the freakiest thing I have noticed in Japan was actually the train stations
where thy had the wanted posters. That freaked me out a little bit when I saw that. Have you seen those?
LS: No . . . I noticed a few of those but only once or twice, not more than that.
〚keine Transkription〛
LS: Speaking of trains, what was it like to see that huge metro system in Tokyo. What was it like to ride
the train for the first time? It’s quite an experience. 〚lacht〛
D: It’s crazy. Trying to find your way is one freaking problem. It’s just too . . . it was cool going by train
at first but I’m an impatient man and I HATE standing and waiting. So, hopping on the train and going
to work every day in Tokyo would drive me nuts. Because I felt I wasted so much time just standing or
sitting down or whatever on the train.
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LS: Yeah, especially in Tokyo the commuting times can be pretty crazy.
D: Yeah, they can be hectic. Especially at the rush hour when your smashed up against the window and
you can actually just see your breath just forming at the window. 〚lacht〛
LS: I guess in [Stadt A] it’s nothing like that because it’s a smaller town and you can walk to work?
D: I’ve always been a country person. I’ve lived on a farm all my life so [Stadt A] was the perfect place
for me to go to. I don’t think I could stand a Japanese city. I just like a bit of freedom. Just something
simple. And when I get a chance . . . yeah, I cycle to work every day, 5 minutes, sometimes I just cycle
around.
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